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A necessidade de eficiência e eficácia, motivada pelo ambiente competitivo, pelas 
exigências de mercado e pela escassez de recursos, torna a disciplina de Gerência de 
Projetos cada vez mais importante para as Organizações. 
Saber, portanto, como o Gerenciamento dos Projetos é desempenhado torna-se 
um conhecimento importante para que estas entendam suas forças e fraquezas e a partir daí 
possam definir como evoluir. 
Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos são ferramentas para se 
obter este conhecimento e, particularmente, o “Organizational Project Management 
Maturity Model” (OPM3), pela sua abrangência e por ter sido criado pelo organismo 
internacional mais conceituado atualmente nesta área, o “Project Management Institute” 
(PMI), se afigura como um importante modelo para se aferir o “status” da Organização em 
relação a seus processos de Gerenciamento de Projetos. 
Dada a importância do Agronegócio no país e do papel desempenhado pelas  
Instituições de Pesquisa do Agronegócio do Estado de S. Paulo, pelo seu volume de 
Projetos e por sua importância no cenário nacional torna-se importante a determinação de 
como estas Instituições se posicionam em termos de Maturidade no Gerenciamento de seus 
Projetos. 
Tomando como hipóteses que o grau de maturidade das Instituições de Pesquisa 
do Agronegócio do Estado de S. Paulo é semelhante ao da maioria das organizações do 
País e de que as Instituições em estágio mais avançado compartilham de práticas comuns, 
este trabalho tem como objetivo apresentar a Maturidade em Gerenciamento de Projetos de 
um conjunto destas  Instituições, bem como o desenvolvimento de um modelo de apoio à 
decisão que oriente estas Instituições na definição de sua evolução em Maturidade. 
Para realizá-lo, aplicou-se as técnicas preconizadas pelo modelo OPM3 – 
questionários e “software” específico – a um conjunto de pesquisadores de diversas 
Instituições, adaptando-as ao contexto específico de apenas se investigar Projetos, não 
considerando Programas ou Portfólios. 
 xvii
Os resultados indicam a confirmação das Hipóteses, apresentando-se, inclusive, 
as Melhores Práticas comuns às Instituições em estágio maior de evolução. 
O modelo proposto de apoio à decisão, baseado no método “Analytic Hierarchy 
Process” (AHP), apresenta uma hierarquia de um único nível englobando os Domínios, os 
Estágios, os Grupos de Processos e as Áreas de Conhecimento. À hierarquia é adicionada 
uma estrutura desenvolvida originalmente neste trabalho (Matriz de Pertinência) para que a 
prioridade das ações de evolução seja definida 
O modelo mostra-se factível do ponto de vista prático e abrange todos os 
domínios do Gerenciamento de Projetos Organizacional. 
  
Palavras-chave: Processo de Análise Hierárquica (AHP); Modelo de Maturidade do 
Gerenciamento de Projetos Organizacional (OPM3); Melhor Prática; Instituto de 

































The necessity of efficiency and effectiveness, motivated by the current 
competitive environment, market needs and lack of resources, brought Project 
Management to a top position inside Organizations. 
To know how Project Management is performed becomes a very important 
knowledge for these organizations in order to learn their strengths and weaknesses. With 
this knowledge they will be able to define how to evolve in this aspect.. 
Project Management Maturity Models are tools to obtain this knowledge. The 
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), by its comprehensiveness e 
due the fact that it was developed by the most considered international institution in this 
subject, the Project Management Institute (PMI), may be considered as an important model 
to measure the Organization “status” related to its Project Management processes. 
Taking into account the Agribusiness relevance in Brazil and the role performed 
by Agribusiness Research Institutes in São Paulo State, by their Project numbers and by 
their relevance in Brazil’s research environment, it becomes very relevant to know how 
these Institutions are positioned concerning about Project Management Maturity in their 
Projects. 
Taking as hypothesis that the Agribusiness Research Institutes in São Paulo State 
maturity level is similar to the most country’s Organizations and that Institutions in a more 
evolved level share a common Best Practices nucleous, this work aims to show the Project 
Management Maturity of some of these Institutions and, also, the development of  a 
decision support model that help them to define their evolution path. 
In order to do it, OPM3 techniques were applied – a questionnaire and OPM3 
specific software – to a selected researchers group from some Institutions, adapting them 
to the Project Management specific context and leaving outside Programs and Portfolios. 
The results confirm both Hypothesis, and the Best Practices nucleous is showed. 
The decision support model proposed, based in  the Analytic Hierarchy Process 
(AHP), shows an one level hierarchy including the Domains, the Stages, the Processes 
 xix
Groups and the Knowledge Areas. One originally developed structure is added to the 
hierarchy (Pertinency Matrix) to allow the evolution actions prioritization. 
The model is feasible to pratical use and includes all of the Organizational Project 
Management domains. 
 
Keywords: Analytic Hierarchy Process (AHP); Organizational Project Management 

























Entre os meados da década de 80 e 90 as grandes Organizações mundiais, por 
conta da enorme capacidade de automação de processos, sejam eles administrativos ou 
fabris, trazida pela popularização dos computadores pessoais, por um lado, e pela 
diminuição de preços de “hardware”, pelo outro, implementaram políticas muito 
agressivas de realinhamento de custos. Políticas estas que foram chamadas por vários 
nomes: Reengenharia de Processos, “Rightsizing”, “Downsizing”, entre outros. O efeito 
destas políticas foi a redução drástica de recursos (principalmente humanos) nas empresas. 
Associado a este movimento e impulsionando-o, o fenômeno da chamada 
Globalização impôs outros patamares de competição fazendo com que as empresas, neste 
ajuste, reduzissem todos os recursos que pudessem representar custos fixos. 
Ao mesmo tempo, a consciência de que objetivos estratégicos poderiam ser 
decompostos em ações para alcançá-los, ações específicas com objetivos e equipes bem 
definidas e cujos resultados poderiam – e  deveriam – ser medidos através de índices 
retirados dos próprios resultados operacionais, apontou para a idéia de que Projetos – por 
sua característica de equipe orientada a resultado – seriam a ferramenta apropriada para 
endereçar estas ações estratégicas. 
Ao par destas situações,  um mercado volúvel e ansioso – sempre – por novos 
produtos passou a exigir das empresas uma mudança na sua forma de organização que 
fizesse com que elas pudessem responder de forma apropriada a um ciclo de vida  de 
produto cada vez mais curto. Novamente a idéia de que Projetos – por sua própria 
característica intrínseca de temporariedade – seriam uma forma apropriada de abordar este 
problema surge nas empresas e consequentemente torna-se o pivô da mudança 
organizacional. 
Desta forma estava criado o cenário para que o Gerenciamento de Projetos como 
disciplina tivesse um impulso muito grande nas preocupações das áreas Executivas e de 
Recursos Humanos dentro das Organizações. 
Refletindo esta situação, o “Project Management Institute” (PMI)  criado em 1969 
nos Estados Unidos como uma entidade internacional e sem fins lucrativos, com o objetivo 
de fomentar o Gerenciamento de Projetos como disciplina, teve um crescimento 
 2
exponencial no seu quadro de associados de meados da década de 90 até os dias de hoje e 
respondeu ao desafio lançando guias de boas práticas e padrões para o mercado, tornando-
se a principal instituição no mundo sobre Gerenciamento de Projetos. O seu “PMBOK 
Guide” (“A Guide to the Project Management Body of Knowledge” – Um Guia do 
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos) tornou-se a referência 
mundial de Melhores Práticas. Tendo em vista  a rápida evolução da área como também a 
contribuição da sua comunidade de práticas, o PMI emite a cada 4 anos uma nova versão 
deste Guia, estando atualmente na quarta Edição, liberada ao final de 2008. 
Tendo sido despertada nas empresas a necessidade de se abordar Projetos de 
forma disciplinada e estando visível que a excelência nesta área – como em qualquer outra 
– só pode ser alcançada através de uma evolução constante, o mercado, em resposta a este 
anseio, criou uma série de Modelos de Maturidade nos quais as empresas podem se 
embasar para verificar seu estado atual, como também estabelecer planos de evolução. É 
importante ressaltar que a Maturidade não é um objetivo em si  e sim uma forma de se 
procurar a melhoria contínua de desempenho (PITAGORSKY, 2007). Desta maneira 
pressupõe-se que quanto maior a Maturidade em Gerenciamento de Projetos maior a 
probabilidade de sucesso dos Projetos.  
O desenvolvimento de vários modelos, porém, cria uma dificuldade de se 
estabelecer comparações entre indústrias ou entre empresas da mesma indústria 
(“benchmark”), não tendo nenhum deles alcançado aceitação universal (JUGDEV e 
THOMAS, 2002).  
Em 2003 o PMI lançou um “standard” chamado OPM3 – “Organizational Project 
Management Maturity Model” (PMI, 2003) que pretende ser o padrão da indústria em 
termos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. 
Projetos bem gerenciados significam economia de custos, agilidade maior, riscos 
calculados e prazo menor que aqueles onde o Gerenciamento de Projetos não é 
considerado como disciplina. Além do fato de que a boa prática de Gerenciamento de 
Projetos mostra que lições aprendidas nos Projetos – documentadas e compartilhadas – 
previnem a reincidência de erros, aumentando as chances de sucesso. 
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Embora no Brasil já tenham sido realizados estudos sobre o grau de maturidade 
de empresas (ARCHIBALD & PRADO, 2006), ou “benchmarks” (PINTO, 2007) nenhum 
contemplou especificamente o Agronegócio. 
As Instituições de Pesquisa da área do Agronegócio realizam Projetos em um 
setor que representa 33% do PIB brasileiro e muito importante para as nossas exportações. 
Desta forma, o conhecimento do estágio de Maturidade em Gerenciamento de Projetos 
representa uma possibilidade para elas, geradoras de conhecimento e inovação, de se 
compararem com o próprio mercado e com suas congêneres como também como insumo 
para decisões de evolução. 
A nossa primeira Hipótese é de que, como na maior parte das empresas do país 
(HERSZON FILHO, 2004) as Instituições de Pesquisa do Agronegócio do Estado de São 
Paulo estão em um estágio baixo a médio de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. A 
nossa segunda  Hipótese é de que as Instituições mais bem sucedidas em seus Projetos 
compartilham de um núcleo comum de Melhores Práticas. 
O objetivo deste trabalho é, além de fazer um levantamento específico da 
Maturidade em Gerenciamento de Projetos de um conjunto expressivo de Instituições de 
Pesquisa do Agronegócio do Estado de São Paulo, também identificar o núcleo comum de 
Melhores Práticas que poderão servir de orientação para aquelas que, com a maturidade 
ainda baixa, queiram evoluir seus Processos de Gerência de Projetos. Associado a isto, o 
desenvolvimento de um Modelo que permita à Instituição tomar uma decisão racional 
sobre quais as Melhoras Práticas que devem ser seu próximo alvo de evolução. 
1.1 As Organizações de Pesquisa do Agronegócio participantes deste trabalho 
Um conjunto significativo de organizações foi convidado a participar, sendo que, 
ao final, as seguintes instituições, através de seus pesquisadores, colaboraram: 
Departamento de Descentralização e Desenvolvimento da APTA, Instituto Biológico, 
Instituto de Economia Agrícola, Instituto de Pesca, Instituto de Tecnologia de Alimentos, 
Instituto de Zootecnia, além de pesquisadores da própria APTA. 
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1.1.1 Agência Paulista de Tecnologia dos Agronegócios (APTA) 
A Agência Paulista de Tecnologia dos Agronegócios (APTA) tem como missão 
“Gerar e Transferir Conhecimento Científico e Tecnológico para o Agronegócio visando o 
Desenvolvimento Sócio-Econômico e o Equilíbrio do Meio Ambiente”. 
Para tanto, se estrutura em Institutos de Pesquisa e Pólos Regionais além do seu 
Departamento de Gestão Estratégica. Este Departamento deu início, em 2007, a uma série 
de ações que consistem em 5 Programas Estratégicos (Bioenergia, Sustentabilidade 
Ambiental, Organização do Espaço Rural e Periurbano, Segurança Alimentar e Produtos e 
Processos Estratégicos para o Agronegócio ), o desenvolvimento de indicadores e a 
organização e desenvolvimento de novos sistemas. 
Suas Instituições de Pesquisa – Institutos Agronômico (IAC), Biológico (IB), 
Economia Agrícola (IEA), Pesca (IP), Tecnologia de Alimentos (ITAL) e Zootecnia (IZ) e 
os 15 Pólos Regionais – visam o atendimento das necessidades tecnológicas das cadeias de 
produção do agronegócio, gerando e transferindo conhecimento sob uma visão de 
desenvolvimento sustentado (SAA, 2008a) 
1.1.2 Departamento de Descentralização e Desenvolvimento (DDD) 
Este Departamento pertence, de forma direta, à estrutura da APTA, 
compartilhando com esta, portanto sua missão. 
1.1.3 Instituto Biológico (IB) 
O Instituto Biológico é um dos mais antigos centros de debate científico de S. 
Paulo. Originou-se de ação governamental e científica visando debelar a praga que surgiu 
nos cafezais de S. Paulo em 1924, conhecida como “broca”. O sucesso da empreitada 
motivou cientistas e governo a criar o Instituto, cuja oficialização se deu em 1927. 
Hoje, tem como missão “Gerar e transferir conhecimento científico e tecnológico 
para o agronegócio nas áreas de sanidade animal e vegetal, visando a melhoria da 
qualidade de vida da população e a preservação do meio ambiente” e o faz atuando na 
pesquisa e solução de problemas sanitários do agronegócio paulista e brasileiro, através de 
seus programas próprios ou em parceria com entidades nacionais ou internacionais (SAA,  
2008b). 
O IB conta atualmente com os seguintes Centros e Unidades: 
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• Centro de P&D de Sanidade Animal     
• Centro de P&D de Sanidade Vegetal  
• Centro de P&D de Proteção Ambiental     
• Centro Experimental Central do Instituto Biológico    
• Centro Avançado de Pesquisa Tecnológica do Agronegócio Avícola     
• Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento de Bastos   (cidade de Bastos) 
• Unidade Laboratorial de Referência em Pragas Urbanas 
1.1.4  Instituto de Economia Agrícola (IEA) 
Embora tendo suas origens nos primeiros estudos sobre economia agrícola em S. 
Paulo, ocorridos no início do século passado, somente em 1968 o Instituto de Economia 
Agrícola passou a ter vida própria. 
Sua missão é: “Gerar, adaptar e transferir conhecimentos científicos e 
informações na área de economia aplicada aos agronegócios, visando ao desenvolvimento 
econômico”. 
O IEA conta hoje com dois centros técnicos de pesquisa (Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento de Estudos Econômicos dos Agronegócios e Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento de Informações Estatísticas dos Agronegócios ) e com o Centro de 
Comunicação e Transferência do Conhecimento e Centro de Administração da Pesquisa e 
Desenvolvimento (SAA, 2008c). 
1.1.5 Instituto de Pesca (IP) 
O Instituto de Pesca foi criado em 1969 e objetiva desenvolver projetos nas áreas 
de pesca e de aqüicultura, com ênfase em novas estratégias e tecnologias destinadas à 
melhoria do agronegócio do pescado e à sustentabilidade da qualidade ambiental (SAA, 
2008d).  
Tem como missão “Desenvolver pesquisas básicas e aplicadas em pesca e 
aqüicultura, consolidando e disponibilizando conhecimentos sobre tecnologia, estoques 
pesqueiros e produção para atendimento a demandas do setor e participar da discussão e 
definição de políticas para o setor pesqueiro e para a ciência e tecnologia”. 
O IP dispõe hoje da seguinte estrutura de pesquisa: 
• Centro Avançado de Pesquisa Tecnológica do Agronegócio – Pescado Marinho 
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• Centro Avançado de Pesquisa Tecnológica do Agronegócio – Pescado Continental 
• Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Recursos Hídricos 
• Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Peixes Ornamentais 
• Núcleo de Pesquisa e Desenvolvimento – Pescado Marinho 
• Núcleo de Pesquisa e Desenvolvimento do Litoral Sul  
• Núcleo de Pesquisa e Desenvolvimento do Litoral Norte 
1.1.6  Instituto de Tecnologia de Alimentos (ITAL) 
Sua missão é “Pesquisa, Desenvolvimento e Assistência Tecnológica Industrial 
para o Setor de Alimentos, em benefício da Sociedade”. 
O Instituto de Tecnologia de Alimentos foi fundado em 1969 e colabora com 
importantes Projetos sociais da SAA tais como o Projeto Vivaleite e o Projeto Restaurantes 
Bom Prato. 
Para realizar sua missão divide-se em Centros e Unidades, quais sejam (SAA, 
2008e): 
• Centro de Tecnologia em Cereais e Chocolates 
• Centro de Tecnologia de Embalagem 
• Centro de Informação em Tecnologia de Alimentos 
• Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Carnes 
• Centro de Ciência e Qualidade de Alimentos 
• Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Frutas e Hortaliças 
• Centro de Análise Sensorial 
• Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Laticínios 
1.1.7 Instituto de Zootecnia (IZ) 
A história do Instituto de Zootecnia remonta ao início do século passado, quando 
da criação do Posto Zootécnico Central, em 1905. 
O IZ oferece tecnologia de apoio na área de pecuária de corte e leite, promovendo 
desenvolvimento científico e tecnológico, visando uma maior produtividade e qualidade 
dessas cadeias produtivas e seus derivados 
 7
Sua missão é “Desenvolver e transferir tecnologia e insumos para a 
sustentabilidade dos sistemas de produção animal” (SAA, 2008f). Para cumpri-la o IZ 
conta o seguinte conjunto de Centros de Pesquisa e Laboratórios: 
• Centro de Administração 
• Centro de Comunicação e Transferência de Conhecimento 
• Centro de Pesquisa em Genética e Reprodução Animal 
• Centro de Pesquisa em Nutrição Animal e Pastagem 
• Centro de Pesquisa em Pecuária de Corte - Sertãozinho 
• Centro de Pesquisa em Pecuária de Leite 
• Centro de Pesquisa em Zootecnia Diversificada 
• Centro Experimental Central 
• Laboratório de Análises Bromatológicas e Minerais 
• Laboratório de Biotecnologia Aplicada à Produção Animal 
• Laboratório de Botânica, Fisiologia e Análises de Sementes 
• Laboratório de Classificação e Análise de Carcaças  






2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
2.1 Gerenciamento de Projetos 
2.1.1 Conceitos Básicos 
Um Projeto é um empreendimento temporário realizado para criar um produto, 
um serviço ou um resultado original (PMI, 2004). 
Esta definição singela denota três características fundamentais que colocam os 
projetos em uma situação diametralmente oposta à operação regular das empresas.  
Em primeiro lugar, o Projeto é temporário, indicando que ele tem duração finita, 
algo que não se aplica a operação de uma empresa, pressupostamente “eterna”. Isto indica 
que a equipe, os equipamentos, instalações, em suma, todos os recursos que forem 
alocados ao Projeto serão liberados ao fim deste.  
Em segundo lugar, todo Projeto gera um resultado original, ou seja, por mais 
repetitivos que possam ser os Projetos (como, por exemplo, projetos de construção de 
casas populares) sempre haverá neles algo que os diferencie dos demais (no exemplo 
citado: o terreno, a estação do ano, os participantes do Projeto). 
Em terceiro lugar, todo Projeto sofre de elaboração progressiva, ou seja, o Projeto 
se desenvolve em passos, sendo que cada passo acrescenta conhecimento maior, correções, 
incrementalmente chegando ao resultado final. 
O Gerenciamento de Projetos deve ser visto como a aplicação de conhecimentos, 
habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do Projeto de forma a realizar seus 
requisitos (PMI, 2004). A ação do Gerente de Projetos é tipicamente de Integração de 







O Gerente de Projetos deve converter uma série de insumos em resultados e 













Figura 1 - Gerência de Integração (adaptado de Kerzner, 2003) 
 
 
A realização dos requisitos em si não caracteriza o sucesso de um Projeto. O 
Prazo e o Custo compõem com o Escopo (que deriva dos Requisitos) o que é conhecido 
como  a “tríplice restrição” cujo atendimento, envolvendo também a satisfação do cliente, 
consagrará o Projeto com sendo bem sucedido. 
 
2.1.2 Estruturação do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos 
As Melhores Práticas de Gerenciamento de Projetos são modeladas a partir do 
conceito de Processo – conjunto de ações que levam a um resultado – e do conceito de 
Áreas de Conhecimento – que representam o conhecimento e as práticas do 
Gerenciamento de Projetos, em termos de seus processos. Assim, qualquer referência terá 
de ser feita através de duas dimensões: O Grupo de Processos e a Área de Conhecimento. 
Os Grupos de Processos são: Iniciação, Planejamento, Execução, Controle e 
Monitoração e Encerramento (“IPECC”: “Initiation” – “Planning” – “Execution” – 
“Control” – “Closure”). A interrelação entre estes Grupos de Processos pode ser vista na 















Processos de Planejamento e Execução  se reiteram, à medida que o Projeto se desenrola: o 
Controle informa a situação real da Execução, que é comparada ao Planejamento para 













Figura 2 – Grupos de Processos (PMI, 2004) 
 
Os Grupos de Processos têm sua abrangência definida da seguinte forma: 
• Processos de Iniciação:  autorizam o Projeto ou Fase do Projeto. 
• Processos de Planejamento: definem e refinam os objetivos e selecionam a melhor 
alternativa de ação para que o Projeto alcance os resultados para os quais foi 
idealizado. 
• Processos de Execução: coordenam pessoas e outros recursos para realizar o plano. 
• Processos de Monitoramento e Controle: asseguram que os objetivos do Projeto sejam 
atingidos pelo monitoramento e mensuração regular do progresso, tomando medidas 
corretivas quando necessário. 
• Processos de Encerramento: formalizam a aceitação do Projeto ou da fase do Projeto, 
conduzindo-o a um final ordenado. 
As Áreas de Conhecimento são: Integração, Escopo, Tempo (Prazo), Custo, 
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicação, Risco e Aquisições e a abrangência de cada 
uma delas é descrita a seguir. 






• Escopo: assegurar que o Projeto inclua todo trabalho necessário para realizá-lo com 
sucesso. 
• Tempo: assegurar a execução do Projeto no prazo. 
• Custo: assegurar a execução do Projeto dentro do orçamento. 
• Qualidade: assegurar que o Projeto atenda as necessidades a que se propôs. 
• Recursos Humanos: assegurar o uso eficaz das pessoas envolvidas no Projeto. 
• Comunicação: assegurar que a informação chegue a quem a necessita na hora certa. 
• Risco: assegurar a identificação, análise e a resposta ao risco. 
• Aquisições: assegurar a aquisição de bens e serviços de fora do Projeto. 
É importante lembrar que a palavra “assegurar” não significa que o uso, 
mecanicamente, das Melhores Práticas de Gerenciamento irá fazer com que, de forma 
automática, o Projeto tenha sucesso. Seu uso, de forma correta e de acordo com a 
circunstância peculiar daquele projeto, no entanto, aumentará sua chance de sucesso (PMI, 
2004). 
Na Figura 3 mostra-se as duas dimensões, representando, apenas como exemplo, 
que Integração tem processos em todos os Grupos e Escopo e Tempo os têm nos Grupos 
























2.1.3 Áreas de Conhecimento e seus Processos 
Cada Área de Conhecimento tem seus Processos que, como visto, também são 
associados aos Grupos de Processos. Os Processos a seguir estão conformes a 3ª. Edição 
do PMBOK (PMI, 2004). 
 
Integração: 
• Desenvolver o termo de abertura do projeto – desenvolvimento do documento que 
autoriza formalmente um projeto ou uma fase do projeto. 
• Desenvolver a declaração do escopo preliminar do projeto – desenvolvimento do 
documento que fornece uma descrição de alto nível do escopo. 
• Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto – documentação das ações 
necessárias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos em um único e 
consistente plano de gerenciamento do projeto. 
• Orientar e gerenciar a execução do projeto – direcionar, facilitar, resolver problemas e 
conflitos durante a execução do trabalho definido no plano de gerenciamento do 
projeto. 
• Monitorar e controlar o trabalho do projeto – monitoramento e controle dos processos 
visando atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do 
projeto. 
• Controle integrado de mudanças – provê a obediência ao processo de controle de 
mudanças do projeto (revisão de todas as solicitações de mudança, aprovação de 
mudanças e controle de mudanças nas entregas e nos ativos de processos 
organizacionais). 
• Encerrar o projeto – encerramento formal do projeto ou uma de suas fases. 
 
Escopo: 
• Planejamento do escopo – criação de um plano que documenta como o escopo do 
projeto será definido, verificado e controlado e como a Estrutura Analítica do Projeto 
(EAP ou WBS – “Work Breakdown Structure”) será criada e definida. 
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• Definição do escopo – desenvolvimento de uma declaração do escopo detalhada do 
projeto de forma que todas as partes interessadas (“stakeholders”) possam ter o mesmo 
entendimento do trabalho a ser realizado. 
• Criar EAP – decomposição do projeto em componentes menores (“entregas”) e mais 
facilmente gerenciáveis. 
• Verificação do escopo – formalização da aceitação das entregas do projeto terminadas. 
• Controle do escopo – controle das mudanças no escopo do projeto. 
 
Tempo: 
• Definição da atividade – identificação das atividades específicas que precisam ser 
realizadas para produzir as várias entregas do projeto. 
• Seqüenciamento de atividades – identificação das dependências entre as atividades do 
projeto. 
• Estimativa de recursos da atividade – estimativa do tipo e das quantidades de recursos 
necessários para realizar cada atividade do projeto. 
• Estimativa de duração da atividade – estimativa do número de períodos de trabalho 
para cada recurso que serão necessários para terminar as atividades do projeto. 
• Desenvolvimento do cronograma – análise dos recursos necessários, restrições do 
cronograma, durações e seqüências de atividades para criar o cronograma do projeto. 
• Controle do cronograma – controle das mudanças no cronograma do projeto. 
 
Custo: 
• Estimativa de custos – estimar os custos dos recursos necessários para realizaras 
atividades do projeto. 
• Orçamentação – agregação dos custos estimados para estabelecer uma linha de base 
dos custos. 
• Controle de custos – controle dos fatores que criam as variações de custos e controle 






• Planejamento da qualidade – identificação dos padrões de qualidade relevantes para o 
projeto e de como satisfazê-los. 
• Realizar a garantia da qualidade – aplicação das atividades de qualidade planejadas e 
sistemáticas para garantir que o projeto emprega todos os processos necessários para 
atender aos requisitos. 
• Realizar o controle da qualidade – monitoramento de resultados específicos do projeto 
a fim de determinar se eles estão de acordo com os padrões relevantes de qualidade e 
identificação de maneiras de eliminar as causas de um desempenho insatisfatório. 
 
Recursos Humanos: 
• Planejamento de recursos humanos – Identificação de funções, responsabilidades e 
relações hierárquicas do projeto e criação do plano de gerenciamento de pessoal. 
• Contratar ou mobilizar a equipe do projeto – Obtenção dos recursos humanos 
necessários para o projeto. 
• Desenvolver a equipe do projeto – Melhoria de competências e da interação entre os 
membros da equipe para aprimorar seu desempenho no projeto. 
• Gerenciar a equipe do projeto – Acompanhamento do desempenho de membros da 




• Planejamento das comunicações – determinação das necessidades de informação das 
partes interessadas (“stakeholders”) do projeto. 
• Distribuição das informações – colocação das informações necessárias à disposição 
das partes interessadas no momento adequado. 
• Relatório de desempenho – coleta e distribuição das informações sobre o desempenho. 
Isso inclui o relatório de andamento, mensuração do progresso e previsão. 
• Gerenciar as partes interessadas – gerenciamento das comunicações para satisfazer os 




• Planejamento do gerenciamento de riscos – decisão de como abordar, planejar e 
executar as atividades de gerenciamento de riscos do projeto. 
• Identificação de riscos – determinação dos riscos que podem afetar o projeto e suas 
características. 
• Análise qualitativa de riscos – priorização dos riscos para análise ou ação adicional 
subseqüente através de avaliação e combinação de sua probabilidade de ocorrência e 
impacto. 
• Análise quantitativa de riscos – análise numérica do efeito dos riscos identificados nos 
objetivos gerais do projeto. 
• Planejamento de respostas a riscos – desenvolvimento de ações para aumentar as 
oportunidades e reduzir as ameaças aos objetivos do projeto. 
• Monitoramento e controle de riscos – acompanhamento dos riscos, identificação de 
novos riscos, execução de planos de respostas e avaliação da sua eficácia. 
 
Aquisições: 
• Planejar compras e aquisições – definição de “fazer ou comprar” e de quando e como 
isso será realizado. 
• Planejar contratações – criação da documentação dos requisitos de produtos, serviços 
ou resultados e identificação de possíveis fornecedores. 
• Solicitar respostas de fornecedores – obtenção de informações, cotações, preços, 
ofertas ou propostas, conforme adequado. 
• Selecionar fornecedores – análise de ofertas, escolha entre possíveis fornecedores e 
negociação de contrato com cada fornecedor. 
• Administração de contrato – gerenciamento do contrato e da relação entre o 
comprador e o fornecedor e gerenciamento de mudanças relacionadas ao contrato e, 
quando adequado, gerenciamento da relação contratual com o comprador externo do 
projeto. 



































Figura 5 - Grupo de Processos de Planejamento (PMI, 2004) 
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Figura 8 - Grupo de Processos de Encerramento (PMI, 2004) 
 
2.1.4 Ciclo de Vida 
O fato de um Projeto ser finito define a este um ciclo de vida, normalmente 
influenciado pelo Campo de Aplicação (Construção Civil, Engenharia de Software, 
Desenvolvimento de Fármacos, entre outros). Normalmente este ciclo de vida apresenta 
perfis diferenciados no tempo, dependendo da variável em consideração (esforço, alocação 
de recursos financeiros) (PMI, 2004). Na Figura 9 apresenta-se, de forma geral, um perfil 
de ciclo de vida enquanto a Figura 10 o apresenta para um Campo de Aplicação específico 

































































Figura 10 – Ciclo de Vida de desenvolvimento de Produto Farmacêutico (PMI, 2004) 
 
 
É importante que se diferencie o Ciclo de Vida do Projeto com o Ciclo de Vida do 
Produto que ele gerou (ou seja, seu resultado). Na realidade o Ciclo de Vida do Produto se 
inicia, geralmente, ao término do ciclo de vida do Projeto que o realizou. 
Se o Produto tem sucesso é usual que sofra, durante seu ciclo de vida, evoluções e 
adaptações, normalmente a ele adicionadas por Projetos. Assim, dentro do ciclo de vida do 
Produto temos vários ciclos de vida de Projetos, cada um deles adicionando, corrigindo ou 










































2.1.5 A evolução do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos 
À medida que a disciplina de Gerenciamento de Projetos passou a ser cada vez 
mais reconhecida e com o aumento da comunidade de práticas, o PMI, através de trabalho 
voluntário, lançou em 1996 a 1ª. versão do “PMBOK Guide” e a partir de então, a cada 4 
anos uma nova versão é lançada.  
No entanto, o PMBOK não é o único “standard” publicado pelo PMI. O OPM3 e 
mais recentemente os “standards” referentes a Gerência de Programas1  e Gerência de 
Portfólios2  são exemplos da produção do PMI neste últimos anos.  
Um problema, porém, ocorre. Sendo o PMBOK a coluna central do conhecimento 
em GP, todos os “standards”, ao serem criados o utilizam como base. Como ele muda a 
cada 4 anos, muitas vezes existe uma defasagem entre a versão atual e a versão do outro 
“standard”. É o que acontece com o OPM3 usado neste trabalho, cuja estrutura é baseada 
no PMBOK 2000. Esta defasagem foi corrigida ao final de 2008 com o lançamento 
simultâneo dos quatro “standards” sincronizados (PMBOK, Programas, Portfolios e 
OPM3). 
O PMBOK 2000 divide internamente cada Grupo de Processos em Processos 
Essenciais (“Core”) e em Processos Facilitadores (“Facilitating”), o que não existe na 3ª. 
Edição (como se pode constatar no item 2.1.3).  
A título de exemplo, na Figura 12 mostra-se o Grupo de Processos de 
Planejamento, segundo o PMBOK 2000, onde vê-se claramente a organização citada 
acima. 
7 novos processos foram adicionados à 3ª. edição: Desenvolver o Termo de 
Abertura do Projeto, Desenvolver a Declaração do Escopo Preliminar do Projeto, 
Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto, Encerrar o Projeto, Criar a Estrutura 
Analítica do Projeto, Gerenciar a Equipe do Projeto, Gerenciar as Partes Interessadas. 
Todos eles visando organizar melhor o que já era apresentado no PMBOK 2000 ou 
acrescentar novas Melhores Práticas. 
                                                 
1 Programa: um conjunto de Projetos e atividades fora de Projetos que por contarem com uma coordenação 
centralizada auferem benefícios que não ocorreriam se esta centralização não existisse. 
2 Portfólio: conjunto de Projetos e Programas que podem ou não ter relacionamento entre si, associados à 
realização de determinado objetivo estratégico. 
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Outro ponto a ressaltar é que o Processo de Administrar Contratos (Área de 
Conhecimento de Aquisições) passou do Grupo de Execução (ver Figura 13 ) para o Grupo 
de Controle (ver Figura 7). 
O questionário do OPM3 e a maior parte das suas MPs são relacionadas à 
estrutura do PMBOK 2000. A forma como adaptou-se o OPM3 para se trabalhar com uma 
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Figura 13 - Grupo de Processos de Execução, PMBOK 2000 (PMI, 2000) 
 
 
2.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos 
A palavra “Maturidade” vem do latim maturitate e significa “estado em que há 
maturação” e, em sentido figurado, “perfeição, excelência, primor”. 
Maturidade em Gerenciamento de Projetos significa excelência nesta área. Porém 
a excelência, seja em Gerenciamento de Projetos seja em outros campos do conhecimento, 
não se caracteriza por um único estado, pontual. É usual que Modelos de Maturidade 
sejam criados e usados como referência para se determinar em que ponto de uma 
determinada escala de excelência as empresas estão, relativas a uma determinada área de 
atuação. Assim, um Modelo de Maturidade é uma estrutura conceitual que pode ser 
utilizada como referência para se definir maturidade em uma determinada área de interesse 
(PMI,  2003). 
2.2.1 O Modelo CMM (“Capability Maturity Model”) 
O precursor dos Modelos de Maturidade na indústria foi o CMM – “Capability 
Maturity Model” desenvolvido pelo SEI – “Software Engineering Institute” da 
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para a indústria de software mas sua idéia geral, a de níveis de maturidade que definem em 
que ponto de evolução os processos realizados pela empresa em estudo estão, foi 
encampada por outras indústrias e passou a ser utilizado de forma abrangente. Na Figura 
14  apresenta-se o modelo com seus 5 níveis de maturidade. 
 
Melhoria Contínua 
Processo medido e controlado 
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Figura 14 - Modelo de Maturidade CMM (adaptado de Humphrey, 1989) 
 
 
2.2.2 O Modelo PMMM (“Project Management Maturity Model”) 
O modelo foi criado pelo Prof. Kerzner (KERZNER, 2005) e segue a mesma 
estrutura em níveis do modelo CMM, adaptando-o para a disciplina de Gerenciamento de 
Projetos. O modelo consta de 5 níveis, quais sejam: 
• Nível 1 – Terminologia Comum: a organização reconhece a importância do 
Gerenciamento de Projetos e a necessidade de adquirir conhecimento básico nesta área 
e de utilizar uma terminologia comum a Gerenciamento de Projetos. 
• Nível 2 – Processos Comuns: a organização reconhece que processos comuns aos 
projetos precisam ser definidos  de forma que o sucesso em um projeto possa ser 
repetido em outros projetos. 
• Nível 3 – Metodologia Única: a organização reconhece o efeito sinérgico de se 
combinar todas as metodologias existentes na corporação em uma única metodologia, 
centrada em Gerenciamento de Projetos. 
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• Nível 4 – “Benchmarking”: a organização reconhece que é necessário que os procesos 
sejam melhorados para que possa continuar competitiva e portanto comparações 
(“benchmarks”) com outras empresas/instituições do mercado são continuamente 
feitas. 
• Nível 5 – Melhoria Contínua: a organização avalia a informação obtida pelas 
comparações e decide se estas poderão ou não auxiliar na evolução da Metodologia 
Única. 
O modelo PMMM prevê uma malha de realimentação entre os níveis 5 e 4 e 5 e 3 
criando um ciclo contínuo de melhoria. 
O modelo PMMM trabalha também com questionários que, sendo respondidos, 
posicionarão a organização em relação a seu nível. 




































2.2.3 O Modelo (PM)2 (Project Management Process Maturity Model) 
Este modelo foi proposto  por Kwak e Ibbs (2002) integrando vários outros 
modelos e claramente inspirado no modelo CMM. 
A estrutura também é em 5 níveis, assim definidos: 
• Nível 1 – “Ad hoc”: a organização entende e estabelece processo básicos de 
Gerenciamento de Projetos, embora o Planejamento não seja realizado de forma 
estruturada. 
• Nível 2 – Planejado: Projetos na organização são planejados individualmente e 
ferramentas de GP, embora ainda informais, são definidas ( como, por exemplo, o 
Plano do Projeto). 
• Nível 3 – Gerenciado em nível de Projeto: a organização adota um metodologia formal 
de Gerenciamento de Projetos e Planejamento e Controle são estruturados e 
sistematizados. 
• Nível 4 – Gerenciado em nível de Corporação: a organização Planeja e controla 
múltiplos Projetos de forma profissional. 
• Nível 5 – Aprendizado Contínuo: a organização tem um processo de Gerenciamento 
integrado que é Planejado, Controlado e Otimizado visando evolução contínua. 





























2.2.4 O Modelo MMGP (Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos) 
O modelo MMGP (PRADO, 2005) apresenta também uma estrutura com 5 níveis, 
semelhante ao PMMM, inovando na questão de dimensões de Maturidade.  
São definidas 6 dimensões: Conhecimentos de Gerenciamento de Projetos, Uso de 
Metodologia, Informatização, Estrutura Organizacional, Alinhamento com os Negócios da 
Organização, Relacionamentos Humanos.  
Assim, cada nível é definido em relação às práticas da organização em relação às 
6 dimensões 
Os níveis são: 
• Nível 1 – Inicial ou Embrionário ou ad hoc: os projetos são executados na base da "boa 
vontade" ou do “melhor esforço” individual. Geralmente não se faz planejamento e o 
controle é inexistente. Não existem procedimentos padronizados. 
• Nível 2 – Conhecido: a organização fez investimentos constantes em treinamento e 
adquiriu softwares de gerenciamento de projetos. Pode ocorrer a existência de 
iniciativas isoladas de padronização de procedimentos, mas seu uso é restrito. 
• Nível 3 – Definido ou padronizado: foi feita uma padronização de procedimentos, 
difundida e utilizada em todos os projetos sob a liderança de um Escritório de 
Gerenciamento de Projetos (EGP). Uma metodologia está disponível e é praticada por 
todos e parte dela está informatizada. 
• Nível 4 – Gerenciado: os processos estão consolidados e a empresa está aperfeiçoando 
o modelo. O Ciclo de Melhoria Contínua é aplicado sempre que se detecta alguma 
deficiência. Existe um alinhamento dos projetos com os negócios da organização. A 
aplicação de processos de gerenciamento de projetos é reconhecida como fator de 
sucesso para os projetos. 
• Nível 5 – Otimizado: existe uma otimização na execução de projetos com base na larga 
experiência e também nos conhecimentos e atitudes pessoais (disciplina, liderança, 






Na  Figura 17 apresenta-se o MMGP. 












Figura 17 – Modelo MMGP (adaptado de Prado, 2005) 
2.3 O modelo OPM3 
O OPM3 – “Organizational Project Management Maturity Model”, criado em 
2003, é o padrão relativo  a Maturidade em Gerenciamento de Projetos criado pelo PMI – 
“Project Management Institute”. 
Foi desenvolvido com a contribuição de mais de 800 profissionais de mais de 35 
países e com participação ampla da comunidade de gerenciamento de projetos. Tem fortes 
fundamentos baseados em pesquisas, incluindo o estudo de  27 modelos de maturidade 
atuais (não somente de Gerenciamento de Projetos). 
A base conceitual de Gerenciamento de Projetos utilizada para a elaboração do 
OPM3 é aquela apresentada no PMBOK 2000. 
Ainda que os Modelos vistos em 2.2 Maturidade em Gerenciamento de 
Projetos sejam consistentes e tenham provado seu valor pelo seu uso,  este trabalho optou 
por escolher o OPM3 como Modelo para aplicação pela força que o PMI tem em toda a 
comunidade de Gerenciamento de Projetos, como também pela abrangência que impôs ao 
seu desenvolvimento. 
A necessidade de mercado de se fazer comparações entre a maturidade das 
Organizações (“benchmarking”) aponta para o valor de se ter um padrão de indústria 
(PENNYPACKER e GRANT, 2003) que não pertença a nenhuma empresa comercial em 
particular e portanto possa ser utilizado de forma universal.  

















Embora o OPM3 atualmente ainda não tenha sido adotado de forma inconteste 
pela comunidade de práticas de GP, o contínuo aprimoramento do Modelo (ao final de 
2008 foi liberada a sua segunda versão) contribuirá para que, paulatinamente, sua posição 
em relação aos demais se destaque. 
 
2.3.1 Propósito 
O propósito do OPM3 é servir de ponte entre a estratégia da Organização e a 
realização de Projetos com sucesso (Figura 18). 
Este propósito está baseado na idéia de que a Organização aplica os conceitos de 
Gerência de Projetos Organizacional e que, se estruturando de acordo com estes conceitos, 
terá eficácia na implementação de sua estratégia (PMI, 2003). A Gerência de Projetos 
Organizacional é o gerenciamento metodológico, sistemático, de Projetos, Programas e 
Portfólios de acordo com a Estratégia da Organização, ou seja, visando a realização de 
seus objetivos estratégicos (PMI, 2003). 
A intenção da aplicação do OPM3 em uma Organização é dele auferir benefícios 
tais como avaliação da maturidade em Gerenciamento de Projetos Organizacional de 
diferentes partes da organização, identificação de áreas específicas que necessitem de 
melhoria e promoção da conscientização de toda alta direção quanto à maturidade relativa 
ao Gerenciamento de Projetos Organizacional. 
O OPM3 pode ser aplicado em organizações de diversas áreas de atuação, ramos 















2.3.2 Os Processos do Gerenciamento de Projetos Organizacional (GPO) 
Os Processos do GPO estão divididos em Domínios: Gerenciamento de Projetos, 
Gerenciamento de Programas e Gerenciamento de Portfólios. 
O Gerenciamento de Projetos é a base dos três domínios e segue um Modelo de 












Figura 19 – Processos de Gerenciamento de Projetos segundo o OPM3 (adaptado de PMI, 2003) 
 
É importante ressaltar que esta estrutura corresponde àquela descrita no PMBOK 
2000 e que foi substituída no PMBOK 3ª. Edição pelo apresentado na Figura 2. 
O Gerenciamento de Programas e o Gerenciamento de Portfólios estão também 
organizados em Processos e como à época da elaboração do OPM3 não havia ainda 
nenhum padrão do PMI relativo a eles, foi considerado que os Processos eram idênticos ao 
























Figura 20 – Projetos, Programas e Portfólios 
 
 
Como este trabalho tem como foco Maturidade em Gerenciamento de Projetos os 
conceitos referentes a Programas e Portfólios não serão aprofundados. 
 
2.3.3 Os Estágios de Maturidade 
Os Estágios de Maturidade se referem à evolução da Maturidade na Organização. 
Este conceito é amplamente utilizado em todos os Modelos de Maturidade e advém dos 
estudos de Qualidade realizados ainda na década de 20 por Shewhart e Deming (PMI, 
2003). 
São definidos 4 Estágios: “Standardize” (Padronização), “Measure” 
(Mensuração), “Control” (Controle) e “Improve” (Melhoria). 
Os Estágios de Maturidade, os Domínios e os Processos de Gerenciamento se 
constituem nas dimensões do Gerenciamento de Projetos Organizacional e podem ser 
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Figura 21 – Dimensões do Gerenciamento de Projetos Organizacional (adaptado de PMI, 2003) 
2.3.4 Estrutura de Operação 
Existem 3 componentes básicos e interrelacionados no OPM3 (ver  

















Figura 22 – Componentes OPM3 (adaptado de PMI, 2003) 
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O componente Conhecimento representa o primeiro passo para a aplicação do 
Modelo: é essencial que os responsáveis por esta atividade conheçam Gerência de Projetos 
Organizacional além dos conceitos explanados pelo PMBOK porque todo o Modelo é 
fundamentado neste “standard”. 
O componente Avaliação representa o uso de uma ferramenta que permita que a 
Organização conheça suas Forças e Fraquezas relativas a GPO. Esta ferramenta pode ser a 
provida pelo PMI ou ser desenvolvida especificamente (PMI, 2003). 
O componente Melhoria resulta da constatação de que um conjunto de 
Competências (“Capabilities” – são os constituintes da uma Melhor Prática) necessário à 
Organização não é exercitado e, portanto, é necessário que esta planeje como fazê-lo. O 
OPM3 provê uma orientação para priorizá-las. 
Além destes 3 componentes estruturais, o OPM3 apresenta 3 componentes 
operacionais, todos eles acessados no site específico (http://opm3online.pmi.org):  
• Diretório de Melhores Práticas – indica as MPs e sua associação a Domínios e 
Estágios. A Lista das MPs associadas a Gerenciamento de Projetos está no Anexo 9.1 
• Diretório de Competências Específicas -  apresenta as Competências e a que MP elas 
estão associadas. 
• Diretório de Planejamento de Melhorias – mostra as dependências entre as 
Competências, o que é fundamental para a Avaliação (detalhada) e para o 
Planejamento de Melhorias. 
Esta estruturação e suas consequências será discutida mais detalhadamente em 
2.3.6 A Aplicação do Modelo: o Ciclo OPM3. 
 
2.3.5 Melhor Prática: conceito e estruturação 
Uma Melhor Prática é a melhor forma atualmente reconhecida por uma dada 
Indústria para se conquistar uma meta ou objetivo (PMI, 2003). 
 Para o Gerenciamento de Projetos Organizacional isto inclui a habilidade de 
entregar projetos com sucesso, consistentes e previsíveis com a finalidade de implementar 
as estratégias organizacionais. 
Uma Melhor Prática se compõe de Competências Específicas (“Capabilities”).  
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Uma Competência Específica é uma competência que deve existir em uma 
organização para que ela execute os processos de Gerenciamento de Projetos e possa 
entregar os produtos e serviços relativos ao Gerenciamento de Projetos. Uma Competência 
Específica é um passo incremental que leva a uma ou mais Melhor(es) Prática(s). Uma 
Melhor Prática está sustentada por, no mínimo, 2 Competências Específicas. 
A existência, na organização, de uma Competência Específica é demostrada pela 
existência de seus Resultados (“Outcomes”), associados a Indicadores-Chave de 
Desempenho (ICD ou KPI – “Key Performance Index”) que são critérios pelos quais a 
organização determina se o Resultado associado a uma Competência Específica existe e 
em que grau ele existe.  
Da mesma forma que há um Diretório de Melhores Práticas há um Diretório de 
Competências Específicas que as lista com os correspondentes Resultados e Indicadores-
Chave de Desempenho. 

















Figura 23 – Estrutura de uma Melhor Prática (adaptado de PMI, 2003) 
2.3.6 A Aplicação do Modelo: o Ciclo OPM3 
O componente Avaliação, apresentado no Modelo Operacional do OPM3 define 
um Processo cíclico de aplicação.  
Este processo é contínuo pois parte do princípio de que a organização, após a 



























implementá-lo. Após esta fase, voltar-se-ia a fazer uma avaliação visando constatar se a 
implantação das Melhores Práticas contidas no planejamento obteve sucesso (PMI, 2003). 

















Figura 24 - Fases da Aplicação do OPM3 em uma organização (adaptado de PMI, 2003) 
 
Fase 1 – Estudar o Padrão 
Para que o modelo seja aplicado é necessário que a equipe que vá fazê-lo tenha, 
primeiro, uma forte base em Gerenciamento de Projetos Organizacional e conheça o 
OPM3 em detalhes, seja em termos de conceitos seja em termos dos Diretórios. 
O resultado desta Fase é ter a equipe que fará a Avaliação capacitada para tal. 
Fase 2 – Avaliação de Alto Nível 
Levantar informações sobre a Organização para se saber o grau de Maturidade em 
Projetos, Programas e Portfólios.  
Este levantamento é feito através de um Questionário  com um total de 151 
perguntas abrangendo Portfólio, Programa e Projeto e baseado em respostas do tipo “Sim” 
C O N H E C I M E N T O
A V A L I A Ç Ã O
M E L H O R I A
4. Plano de Melhorias
Use o resultado da Avaliação e as 
prioridades da organização para 
determinar o escopo e a 
seqüência de melhorias
1. Estudar o Padrão
Leia o padrão para obter o
entendimento básico do OPM3,
seus componentes e operação
2. Avaliação de Alto Nível
Use a  Avaliação para identificar 
as Melhores Práticas e a posição 
no contínuo da maturidade 
organizacional de GP
Suspensão do processo
Se satisfeita a atual maturidade 
da organização, mas
Reavaliar periodicamente
Para monitorar os efeitos da 
mudança 
3. Avaliação Abrangente
Identificar as Competências 
Específicas existentes para 
determinar a maturidade de cada 
Melhor Prática
5. Implementação das Melhorias 
Executar o planejado desenvolvimento 
organizacional das atividades para 
avançar no contínuo da maturidade
6. Repetir o Processo
Retornar ao passo 2, reavaliar a 
maturidade para detectar 
mudanças causadas pelos 
recentes eventos
Possível retorno ao passo 4 
para trabalhar em outras 
Melhores Práticas identificadas 
na Avaliação original 
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ou “Não” que denotam a existência (ou não), na Organização, das Melhores Práticas 
associadas à pergunta. 
O OPM3 prevê que este tipo de trabalho seja realizado pela própria Organização, 
daí a Fase anterior ser de estudo. Nada impede, entretanto, que especialistas de outra 
Organização o façam (o que foi o caso deste trabalho), desde que atendam aos requisitos 
descritos anteriormente, tanto é que o PMI estabeleceu recentemente uma Certificação 
para profissionais que desejam ter o aval da Instituição como aplicadores do ciclo de 
Avaliação. 
O resultado desta fase é uma Lista de Melhores Práticas exercitadas pela 
Organização. Obviamente todas as outras MPs não são exercitadas e portanto a 
Organização deverá, a partir daí, definir qual seu Plano de Melhorias, em linhas gerais, 
baseada nas suas necessidades e estratégia. É importante considerar que os Domínios e os 
Estágios dão uma linha mestra para esta evolução, além do próprio OPM3 sugerir um 
caminho evolutivo (“Improvement Planning Directory”), apresentando em sequência as 
MPs que devem ser primeiro implantadas. 
É importante observar que esta lista é conceitual, não levando em conta as 
especificidades de cada Organização. 
      Fase 3 – Avaliação Abrangente 
Determinadas as MPs que serão o foco da Melhoria, cada Competência 
Específica, de cada MP, deve ser avaliada para se verificar sua existência ou não, a partir 
da observação da existência de Resultados associados a ela. 
Com a Lista das Competências Específicas em mãos a Organização terá uma 
visão das Competências que ela efetivamente tem e deve definir a importância relativa de 
cada uma delas em respeito a si própria. 
Como resultado desta Fase, a Organização terá insumos para realizar, de forma  
detalhada, seu Plano de Melhorias ou, se for o caso, determinar que está satisfeita com seu 
estágio atual de Maturidade, devendo, entretanto, refazer periodicamente a avaliação no 
sentido de observar se Competências Específias não existentes passaram a fazer falta 
(PMI, 2003). 
É importante observar que ao considerar-se que cada MP pode ter de 2 a 8 
Competências Específicas associadas e cada Competência pode ter 1 ou mais Resultados a 
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serem observados, esta fase demandará uma enorme carga de trabalho por parte da 
Organização. 
Estas constatações levaram à idéia da construção de uma alternativa para Modelo 
Evolutivo que é parte do Escopo deste Trabalho. 
      Fase 4 – Plano de Melhorias 
Tomando como base o resultado da Fase anterior, a Organização decidirá, de 
acordo com sua estratégia e seus recursos, quais MPs realmente serão objeto de 
implementação. 
O próprio padrão OPM3 reconhece que devido a fatores específicos da 
Organização, pode haver desvios de sequência na implementação das Competências 
Específicas como também até a criação de novas Competências Específicas não incluídas 
na lista padrão. 
O resultado desta  Fase é o próprio Plano detalhado de Melhorias, com todas as 
considerações sobre inversões de sequência e novas Competências. 
      Fase 5 – Implementação das Melhorias 
Execução do Projeto de Implantação das Melhorias, com todas as características 
de um Projeto de mudança de Processos internos da Organização. 
O resultado desta  Fase é a Implementação realizada. 
      Fase 6 – Repetir o Processo 
Nesta Fase a Organização tem duas alternativas: retornar à Fase 2, realizando um 
novo Levantamento para verificar a eficácia da Implantação anterior (logicamente deverá 
haver um lapso de tempo para tal procedimento ser realizado) ou retornar à Fase 4, para 
Planejar a implementação de Melhores Práticas que não tenham sido contempladas. 
O resultado desta Fase é a decisão da Organização sobre em qual Fase o ciclo se 
repetirá. 
2.3.7 As dificuldades e limitações do Modelo  
Embora tenha sido saudado pela comunidade de práticas como uma resposta a um 
anseio de padronização, já que comercialmente muitos modelos existem, o OPM3 
apresenta algumas características, dentro da sua própria definição, que dificultam sua 
aplicação. 
 37
A primeira consideração diz respeito às perguntas do questionário, que exigem do 
entrevistado conhecimento de Gerenciamento de Projetos Organizacional (no caso deste 
trabalho, de Gerenciamento de Projetos). E a experiência mostra que nem sempre Gerentes 
de Projetos das Organizações conhecem estes conceitos. 
Como há um total de 151 perguntas que apontam para 557 Melhores Práticas,  
obviamente há uma relação 1 para n entre elas. Assim, uma resposta pode estar associada a 
uma MP ou a muitas. E o questionário baseia-se em respostas do tipo Sim/Não, que não 
permite uma gradação. Assim, se em uma pergunta, algumas MPs são exercitadas e outras 
não, há um erro inerente na resposta. O OPM3 reconhece esta circunstância e sugere que 
neste caso a resposta seja considerada como “Não”, já que na  Fase de Avaliação 
Abrangente esta situação seria percebida. Poder-se-ia supor que uma alternativa seria 
aumentar-se o número de perguntas de forma a obter-se uma pergunta para cada MP só 
que tal alternativa elevaria o número de perguntas de forma proibitiva, do ponto de vista 
prático. 
Outro ponto relevante, apontado também pela comunidade (RAO, 2006) vem do 
OPM3 não estabelecer níveis de Maturidade como tantos outros modelos (ver 2.2 
Maturidade em Gerenciamento de Projetos) o que dificulta seu entendimento por parte de 
Executivos de empresas e “benchmarking”. 
A fase de Avaliação Abrangente é, no entender deste trabalho, a maior limitação 
do Modelo. A sua aplicação demanda um esforço muito grande por parte da Organização, 
o que pode inviabilizar  economicamente a aplicação do Modelo em si. 
Freidrich (2007) sugere que quando bem feita a fase anterior (Avaliação de Alto 
Nível), esta fase pode ser suprimida.   
Desta forma, apontar um mecanismo alternativo para a escolha evolutiva da 
empresa, menos oneroso, passa a ser interessante.  
2.4 Gerenciamento de Projetos no Agronegócio brasileiro 
Poucas informações existem sobre as especificidades do Gerenciamento de 
Projetos no Agronegócio no Brasil. Fato este que também encontra eco em termos 
internacionais tendo em vista a grande dificuldade em se encontrar material para pesquisa 
em bibliotecas “on-line”.  
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Alguns trabalhos existem porém apenas tangenciam o tema de Gerenciamento de 
Projetos e Agronegócio no Brasil (DALL’AGNOL, 2001; CRUVINEL, 2007). 
Corroborando o incipiente estágio do estudo de Gerenciamento de Projetos na 
Agricultura,  assinala-se o fato de que dos 30 diferentes Grupos de Interesse Especial (SIG 
– “Special Interest Group”) patrocinados pelo PMI – “Project Management Institute” 
nenhum deles é voltado a Projetos na área do Agronegócio. 
Estas constatações demonstram a importância de se fazer este estudo pioneiro 
para que, além de se ter um quadro relativo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos 
na pesquisa do Agronegócio no Estado de S. Paulo, se possa apontar Melhores Práticas 
que, em sendo exercitadas pelos Institutos de Pesquisa em estágios mais avançados de 
Maturidade, possam alavancar a evolução daqueles ainda em estágios inferiores. 
 
2.5 AHP – Analytic Hierarchy Process (Processo de Análise Hierárquica) 
2.5.1 Fundamentos  
O método AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty durante a década de 70 
visando a modelagem de problemas não-estruturados e apoiar a decisão em relação a eles 
(SAATY, 1980). 
O autor, ao justificá-lo, se fundamenta no fato de que a mente humana trabalha, 
ao se deparar com problemas, de duas maneiras opostas e complementares: a análise e a 
síntese. Na análise, decompõe o problema em problemas menores para melhor 
compreendê-lo e, ao final, ao entender o todo e descortinar a solução, elabora a síntese. 
Assim, neste processo de decomposição, naturalmente o cérebro humano 
compreende relações entre elementos do problema e as compara entre si estabelecendo 
graus de importância a elas. 
Desta forma estão lançados os dois pilares do método: hierarquização e 
comparação, particularmente a comparação aos pares. 
A comparação envolve um julgamento de valor que, em grande parte dos 
problemas decisórios nas Ciências Sociais, Economia e Administração, é subjetivo. É 
necessário, portanto, se criar uma escala para esta comparação. Obviamente, toda 
associação de um julgamento subjetivo a um número que o quantifique pode dar origem a 
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ambiguidades e, portanto, o método se preocupa em modelar, também, a consistência do 
julgamento. 
É importante observar que o fato de se ter julgamentos subjetivos para a resolução 
de um dado problema não impede que este mesmo problema também tenha dados 
objetivos, que também precisam ser analisados. O método AHP permite combinar-se tanto 
análise subjetiva (qualitativa) como a objetiva (quantitativa) (YANG; LEE, 1997). 
2.5.2 O Processo de Julgamento e sua Consistência  
Um decisão pode ser modelada genericamente através de uma série de passos 
como: planejamento, definição de alternativas, atribuição de prioridades às alternativas, 
escolha da melhor política. 
É importante observar que na tomada de decisões a avaliação das alternativas 
deve estar associada aos objetivos e a melhor delas será a que melhor atende aqueles 
objetivos.  
Claramente, na fase de priorização, julgamentos sobre as alternativas terão de ser 
emitidos. Estes julgamentos poderão ser obtidos globalmente, ou seja, comparando todas 
em relação a um padrão ou – que o que o modelo preconiza – comparando-as aos pares. 
No método AHP os  julgamentos devem ser representados numericamente através 
de uma escala (Tabela 1) e representam a força relativa que as alternativas exercem  sobre 














Tabela 1 – Escala para os Julgamentos (adaptado de Saaty, 1980) 
 
Intensidade 
da Comparação Definição Explicação 
1 Igual importância As duas alternativas contribuem de forma igual para o objetivo 
3 Pouca importância de uma sobre a outra 
A experiância e o julgamento indicam leve 
dominância de uma sobre a outra 
5 Forte importância de uma sobre a outra 
A experiância e o julgamento indicam forte 
dominância de uma sobre a outra 
7 
Muito forte a 
importância de uma 
sobre a outra 
Muito forte dominância de uma sobre a outra, 
evidenciada pela prática 
9 Absoluta importância de uma sobre a outra 
A dominância de uma sobre a outra é evidente e da 
maior ordem possível 
2, 4, 6, 8 
Valores intermediários 
entre valores adjacentes 
da escala 
Solução de compromisso 
Recíprocos  
(para valores acima 
de 0) 
Se importância relativa 
de i para j é n, a 
importância relativa de 
j para i é 1/n 
Pressuposto para consistência 
Números racionais Razões a partir da Escala 
Se a consistência for forçada, para se obter os 
valores para preenchimento da Matriz 
 
Como exemplo, suponha-se que se queira estabelecer o peso de um conjunto de 
pequenas pedras. Caso não se tenha à mão uma balança, pode-se usar a mais leve como 
padrão, levantando-a e estimando seu peso e, seguir, comparando-a com todas as outras 
obter os seus pesos, dividindo-os depois pelo peso total para se ter a informação dos pesos 
relativos em relação ao total.  
A outra abordagem seria comparar todas as pedras aos pares, formulando um 
julgamento sobre o peso relativo delas. Neste caso, algumas considerações são 
importantes: a primeira se refere à vantagem de se comparar, a cada vez, somente duas 
pedras entre si e como seus pesos se relacionam, gerando mais informação que no método 
anterior pois ter-se-á cada pedra comparada com a outra. A segunda consideração se refere 
ao número de comparações, que cresce não linearmente com o número de objetos a 
comparar, questão apontada pela literatura como um dos grandes óbices à utilização do 
método (AL-HARBI, 2001). A terceira consideração se refere à criação de uma escala para 
a comparação das duas pedras em questão. 
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Esta terceira consideração leva à questão da consistência. Não somente da 
consistência transitiva (ou seja, se a pedra A é mais pesada que a pedra B e esta é mais 
pesada que a pedra C, então a pedra A é mais pesada que a C) mas também da consistência 
cardinal, ou seja, se a Pedra A pesa 2 vezes mais que a B e a pedra B pesa três vezes mais 
que a C, então a pedra A pesa 6 vezes mais que a C.  
Se o julgamento é subjetivo, há uma grande chance de ocorrerem inconsistências 
porque pessoas, muitas vezes, são inconsistentes (o que não impede que decisões sobre 
problemas sejam tomadas). Assim, muitas vezes pode ocorrer uma violação da 
consistência cardinal nos julgamentos. Observe-se que uma violação da consistência 
cardinal não obrigatoriamente leva a uma violação da consistência transitiva. 
O ponto importante, apontado pelo autor, é que não importa a inconsistência em 
uma particular comparação, mas quão fortemente a consistência é violada, do ponto de 
vista numérico, considerando-se todo o problema sob estudo (SAATY, 1980). 
É importante observar que consistência não tem relação direta com acurácia, ou 
seja, o quanto a medida se aproxima da realidade. Um esquizofrênico cria para si um 
mundo consistente porém sem nenhum vínculo com a realidade. 
Desta forma o método AHP estabelece uma medida da consistência do 
julgamento a partir do conceito do maior autovalor da escala de comparação, 
confrontando-o com o de um julgamento aleatório. Caso a consistência não esteja dentro 
de limites aceitáveis o julgamento deverá ser refeito. 
2.5.3 A definição de Hierarquia  
Antes de se definir hierarquia, tem-se de definir o conceito de Sistema, no âmbito 
deste estudo.  Considere-se Sistema não somente na sua definição clássica de um conjunto 
de funções interrelacionadas mas, também, definido em termos de sua estrutura, os 
objetivos para os quais foi criado (a partir da perspectiva de um indivíduo ou grupo) e do 
ambiente no qual ele, na verdade, é um sub-sistema. 
Por estrutura entende-se o arranjo, seja ele físico, biológico ou social, das partes 
do Sistema e o fluxo de pessoas e materiais que definem sua relações e dinâmicas. 
Por função entende-se o “para quê” o Sistema se presta, que objetivos pretende 
alcançar, de quais os objetivos mais altos estes objetivos fazem parte. 
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Uma Hierarquia é definida como uma abstração da estrutura de um Sistema de 
forma a estudar as interações funcionais entre seus componentes.  
No caso do método AHP, uma Hierarquia é definida como um tipo específico de 
sistema composto por entidades que podem ser agrupadas em conjuntos disjuntos em que 
entidades de um grupo influenciam entidades de somente um outro grupo e são 
influenciadas por entidades de somente um outro grupo. Não existe “feedback” entre os 
grupos de influência.  
Os grupos são normalmente chamados de níveis hierárquicos. 
Tipicamente, uma Hierarquia vai ser representada por um objetivo maior, que será 
influenciado por sub-objetivos, que serão influenciados por forças que são influenciadas 
por pessoas que são influenciadas por seus próprios objetivos. (SAATY, 1980). 
Um exemplo de hierarquia pode ser visto na Figura 25 , onde a estrutura de uma 













Figura 25 – Hierarquia de uma cidade-estado medieval européia (adaptado de Saaty, 1980) 
 
Agricultura, comércio, tamanho da população e indústria do algodão são fatores 
que influenciam tanto o governo civil quanto as forças armadas pelo fato de que são 
essenciais para o poder econômico da cidade. 
Estes, por sua vez, são influenciadores do bem-estar da cidade, no caso 











outros grupos podem existir ou mesmo outros níveis. Porém quando se modela a realidade, 
deve-se estabelecer um limite para a complexidade do modelo, de acordo com o problema 
que se quer resolver. 
Duas questões afloram, ao se modelar um sistema de forma hierárquica: como 
estruturar hierarquicamente as funções de um sistema e como medir os impactos de um 
elemento na hierarquia. 
Não há um método para se estruturar um sistema de forma hierárquica, ou seja, 
definir-se objetivos, critérios, atividades  e forças. Cada caso é um caso e os envolvidos 
nesta tarefa devem se utilizar de ferramentas consagradas para elaboração e organização de 
idéias, tais como “brainstorming”, método Delphi, entre outros. 
Algumas sugestões, entretanto podem auxiliar a resposta às duas questões 
anteriores (SAATY, 1980): 
a) Defina o problema; 
b) Contextualize o problema situando-o em relação a sistemas mais amplos que 
incluem outros atores, objetivos e resultados; 
c) Identifique critérios que influenciam o comportamento do problema; 
d) Estruture uma hierarquia de critérios, sub-critérios, propriedades das alternativas e 
as próprias alternativas ; 
e) Em boa parte dos problemas, os níveis hierárquicos se relacionarão a ambiente, 
atores, objetivos dos atores, suas políticas e resultados; 
f) Para evitar ambiguidades, defina com cuidado cada elemento na hierarquia; 
g) Priorize os critérios primários em relação ao seu impacto no objetivo maior 
(chamado de “Foco”) 
h) Defina a pergunta a ser respondida para as comparações aos pares para cada critério 
(ou alternativa) em cada um dos grupos dentro de um nível hierárquico, relativas a 
cada elemento do nível superior 
i) Faça as comparações (julgamentos) par-a-par 
j) Calcule as prioridades 
2.5.4 O Estabelecimento de Prioridades  
Estabelecer a hierarquia de forma cuidadosa e com o nível de complexidade 
adequado é um bom início, porém não é suficiente para a tomada da decisão. 
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É necessário que se defina um mecanismo no qual se possa expressar o quanto 
cada elemento de um dado grupo influencia os elementos no nível imediatamente superior. 
Esta influência será mostrada na forma relativa, ou seja, comparando-se os elementos par a 













Figura 26 - Hierarquia 
 
Considere-se a hierararquia apresentada na Figura 26. Para que se julgue a 
influência relativa dos elementos do grupo A no grupo α, ter-se-á de compará-los aos 
pares: a1 com a2, a1 com a3, até a1 com an; voltar e comparar a2 com a3, a2 com a4, até a2 
com an ; o processo deve ser repetido até que se chegue a an . 
Comparando-se ai com aj,  não há necessidade de se comparar aj com ai. Por 
consistência, uma será a recíproca da outra. E, também a comparação de ai com ai será 1. 
Desta forma, n(n-1)/2 comparações deverão ser feitas, no total.  
Uma forma natural de apresentação dos resultados da comparação será uma 
matriz n x n onde cada elemento da matriz representa a comparação do elemento da linha 
com o da coluna (aij representa a dominância entre i e j). 
A matriz portanto pode ser representada por: 























O autovetor com o maior autovalor  dará a classificação das prioridades (“vetor de 
prioridades”) e o maior autovalor (λmax) dará a consistência do julgamento. 
Como o cálculo de autovalores e autovetores de uma matriz de ordem n envolve a 
resolução de uma equação polinomial de mesma ordem e também de sistemas lineares de 
ordem n, uma forma aproximada de se calcular o autovetor e o autovalor é a que se 
apresenta a seguir. 
 
Cálculo aproximado do vetor de prioridades 
• Passo 1: Criar uma matriz normalizada por coluna, ou seja, cada elemento da coluna k 







/    onde n é o número de linhas e j é 
igual a k . Para calcularmos todos os elementos,  k varia de 1 a n (número de colunas). 
Ou seja, cada elemento é dividido pela somatória de todos os elementos da mesma 
coluna. 
• Passo 2: Crie uma nova matriz com os valores normalizados 
• Passo 3: Somar todos os elementos de uma linha e dividir pelo número de colunas, ou 






= , onde m é o 
número de colunas. O vetor resultante será o vetor-coluna de prioridades que classifica 
os critérios entre si. 
 
Cálculo aproximado do λmax e da consistência 
• Passo 1: Multiplique a matriz A, não- normalizada, pelo vetor de prioridades. 
• Passo 2: Divida cada componente  deste novo vetor pelo seu correspondente no vetor 
de prioridades. 
• Passo 3: Some os componentes deste novo vetor e divida o valor da soma pelo número 
de linhas. O valor resultante é o λmax. Quanto mais próximo de n, maior a consistência. 
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O valor de λmax é a base para o cálculo do Índice de Consistência (CI – 
Consistency Index) que é definido por IC = (λmax – n)/(n-1) onde n é a ordem da matriz de 
comparação. 
O valor de IC deverá ser dividido pelo valor do Índice Aleatório (IA ou RI – 
“Random Index”), valor este calculado preenchendo-se uma matriz recíproca com valores 
aleatórios de 1 a 9, e calculando-se, para um número grande de matrizes geradas 
aleatoriamente, seu valor de IC. Este índice, apresentado na Tabela 2 foi calculado pelo 
autor (SAATY, 1980). As colunas representam a ordem da matriz. 
A consistência será considerada boa se a Razão de Consistência (RC ou CR – 
“Consistency Ratio”; RC = IC/IA) for menor que 0,10. 
Tabela 2 – “Random Index” (Índice Aleatório) (Saaty, 1980) 
 
RI                             
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
0.00 0.00 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59
2.5.5 Um exemplo prático 
Considere-se uma pessoa que tem uma série de propostas de emprego e que 
precisa decidir qual das alternativas é a mais atraente. Suponhamos que 4 empresas (E1, 
E2, E3 e E4) são aquelas cujas propostas devem ser ponderadas. Cada uma delas já 
ofereceu seu pacote de salário mais benefícios. 
No entanto, considere-se que além destes fatores a pessoa também queira levar 
em conta o ambiente de trabalho e o trabalho em si, ou seja, o tipo de função que irá 
executar, como fatores relevantes para uma decisão. 
Uma hierarquia que modela esta decisão terá como Foco o Novo Emprego. Como 
critérios terá Salário, Benefícios, Ambiente de Trabalho e Tipo de Trabalho. Como sub-
























Figura 27 – Hierarquia para a decisão de Novo Emprego 
 
A próxima etapa será a de calcular as Matrizes de Comparação para cada caso. 
Observe-se que os valores de comparação são apenas para o exemplo, não tendo 
correspondência com nenhum caso real. 
 
Comparação dos critérios principais em relação à sua importância no Foco 
Tabela 3 – Critérios Principais x Foco 
 
 Salário Benefícios Ambiente Tipo 
Salário 1 7 3 2 
Benefícios 0,14 1 0,2 0,33 
Ambiente 0,33 5 1 4 
Tipo 0,50 3,00 0,25 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,3; CI = 0,10 e CR = 0,11. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,47 0,06 0,31 0,16  ] .  
Observe-se que o vetor de prioridades é um vetor-coluna, sendo apresentado desta 
forma apenas por facilidade. 
 
Novo Emprego
Salário Benefícios Ambiente Tipo de Trabalho
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
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Comparação das alternativas em relação aos critérios principais  
Empresas x Salários 
Tabela 4 – Empresas x Salários 
 
 E 1 E 2 E 3 E 4 
E 1 1 3 4 4 
E 2 0,33 1 2 5 
E 3 0,25 0,5 1 2 
E 4 0,25 0,20 0,5 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,16; CI = 0,05 e CR = 0,06. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,51 0,27 0,14 0,08 ]. 
 
Empresas x Benefícios 
Tabela 5 – Empresas x Benefícios 
  
 E 1 E 2 E 3 E 4 
E 1 1 4 5 2 
E 2 0,25 1 0,33 0,17 
E 3 0,20 3 1 0,5 
E 4 0,50 6,00 2 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,20 ; CI = 0,07 e CR = 0,07. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,49 0,07 0,14 0,30 ]. 
 
Empresas x Ambiente 
Tabela 6 – Empresas x Ambiente 
 
 E 1 E 2 E 3 E 4 
E 1 1 0,125 0,33 0,17 
E 2 8,00 1 6,00 8,00 
E 3 3,00 0,17 1 0,2 
E 4 6,00 0,13 5 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,40; CI = 0,13 e CR = 0,15. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,05 0,64 0,10 0,20 ]. 




Empresas x Tipo de Trabalho 
Tabela 7 – Empresas x Tipo de Trabalho 
 
 E 1 E 2 E 3 E 4 
E 1 1 3 0,11 5,00 
E 2 0,33 1 0,14 2,00 
E 3 9,00 7,00 1 9,00 
E 4 0,20 0,50 0,11 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,32; CI = 0,11 e CR = 0,12. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,18 0,09 0,68 0,05 ]. 
 
A próxima etapa será compor as preferências de cada alternativa em relação aos 
critérios principais com as preferências relativas entre eles. 
Para tanto, deverá ser criada uma matriz onde em cada linha estejam colocadas as 
empresas e nas colunas os critérios. A matriz é preenchida, em cada coluna, pelo vetor-
coluna das prioridades encontradas no julgamento específico (ver Tabela 8). 
Depois disto, esta matriz será multiplicada pelo vetor-coluna das prioridades dos 
critérios em relação ao foco (ver Tabela 9), gerando, enfim, o vetor de resultados (ver 
Tabela 10). 
Pelos resultados pode-se afirmar que a melhor escolha é a empresa E2. 
 
Tabela 8 – Matriz das prioridades compostas 
 
 Salário Benefícios Ambiente Tipo  
E 1 0,51 0,49 0,05 0,18
E 2 0,27 0,07 0,64 0,09
E 3 0,14 0,14 0,10 0,68









Tabela 9 – Vetor de prioridades (Critérios em relação ao Foco) 
 















2.5.6 Agregação (“Clustering”) 
Uma das formas de se tratar o alto número de entidades em um dado nível da 
hierarquia - que causa, consequentemente, um alto número de comparações – é o de se 
agrupar entidades de acordo com sua importância relativa (SAATY, 1980). 
Agrupa-se, portanto, entidades similares em vários “clusters” e se compara par-a-
par cada “cluster”, em sua importância relativa ao nível superior da hierarquia. Depois 
desta análise, cada elemento em cada “cluster” é comparado aos pares de acordo com sua 
prioridade relativa dentro do próprio “cluster”. 
Um exemplo, adaptado de Saaty (1980), será aqui mostrado para que se visualize 
o mecanismo de uso de “clusters”. 
Suponha-se que se pergunte a um viajante assíduo que compare o quão tediosas 
são suas viagens, entre a cidade de S. Paulo, sua base, e um conjunto de cidades: Rio de 
Janeiro, Vitória, Manaus, Madri, Cairo e Tóquio. Pressupõe-se que o grau de 
“aborrecimento” seja proporcional à distância, embora neste exemplo não se tenha a 







Suponha-se que o resultado seja o seguinte, mostrado na Tabela 11 
 
Tabela 11 – Comparação do grau de “tédio” (distância relativa) das cidades com S. Paulo 
 
 Cairo Tóquio Vitória Manaus Madri Rio de Janeiro
Cairo 1 1/3 8 3 3 7 
Tóquio 3 1 9 3 3 9 
Vitória 1/8 1/9 1 1/6 1/5 2 
Manaus 1/3 1/3 6 1 1/3 6 
Madri 1/3 1/3 5 3 1 6 
Rio de Janeiro 1/7 1/9 1/2 1/6 1/6 1 
 
Esta comparação tem λmax = 6,45; CI = 0,09 e CR = 0,07. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,263   0,397   0,033   0,116   0,164   0,027]. 
Agregando-se as cidades com distâncias próximas, poder-se-ia definir 3 
“clusters”:  
• Vitória – Rio de Janeiro 
• Madri – Manaus 
• Cairo – Tóquio 
Estas três novas entidades devem ser comparadas em uma nova matriz, 
apresentada na Tabela 12. 










1 1/7 1/9 
Madri 
Manaus 
7 1 1/4 
Cairo 
Tóquio 
9 4 1 
Esta comparação tem λmax = 3,15; CI = 0,08 e CR = 0,14. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,056   0,26   0,68]. 
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Agora, tem-se de comparar individualmente, par-a-par, cada cidade dentro de 
cada “cluster”. É interessante notar que neste exemplo Saaty (1980) utiliza uma escala 
fracionada nas matrizes 2 por 2, ou seja, os números indicadores de dominância não são 
inteiros, visando uma maior consistência no resultado. A Tabela 13, a Tabela 14 e a Tabela 
15  mostram as comparações. 
 
Tabela 13 – Comparação interna: “Cluster” Vitória – Rio de Janeiro 
 
 Vitória Rio de Janeiro
 Vitória 1 2 
Rio de Janeiro 1/2 1 
 
Esta comparação tem λmax = 2; CI = 0 e CR = 0. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,67   0,33]. 
 






Esta comparação tem λmax = 2; CI = 0 e CR = 0. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,57   0,43]. 
 
Tabela 15 – Comparação interna: “Cluster” Cairo – Tóquio 
 
 Cairo Tóquio
Cairo 1 1/1,5 
Tóquio 1,5 1 
. 
Esta comparação tem λmax = 2; CI = 0 e CR = 0. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,4   0,6]. 
 
 Madri Manaus
Madri 1 1,3 
Manaus 1/1,3 1 
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Agora, o passo fundamental do mecanismo: para que se obtenha o resultado final, 
cada vetor de prioridades de cada “cluster” é ponderado pelo resultado relativo da 
comparação entre os “clusters”, ou seja, o vetor Vitória – Rio de Janeiro é multiplicado por 
0,056 , vetor Madri – Manaus é multiplicado por 0,26 e o vetor Cairo – Tóquio é 
multiplicado por 0,68. A Tabela 16  mostra os resultados (os vetores de prioridade) 
calculados pelo método com agregação e pelo método sem agregação, onde se verifica, 
pela pequena diferença, a praticabilidade do método. 
 
Tabela 16 – Comparação entre prioridades com e sem Agregação 
 
 Cairo Tóquio Vitória Manaus Madri Rio de Janeiro
Com Agregação 0,272 0,408 0,038 0,112 0,148 0,018 
Sem Agregação 0,263 0,397 0,033 0,116 0,164 0,027 
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3. PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 
3.1 OPM3 
O OPM3 define um processo para sua aplicação (ver 2 Revisão Bibliográfica).  
É muito importante ressaltar que o OPM3, como todos os outros Modelos de 
Maturidade, se baseia em questionário onde os participantes expressam sua opinião sobre a 
Organização (ou parte dela) que está sob análise. Portanto deve ser considerado que as 
respostas podem não expressar fielmente a Maturidade em Gerenciamento de Projetos da 
Instituição, ou seja, de termos em mãos um “retrato imperfeito” da real situação. 
Neste trabalho foi realizado apenas uma parte do ciclo, particularmente Fases 1 e 
2  (ver Figura 24) posto que objetivo é o de identificar os estágio atual de Maturidade de 
cada Instituto de Pesquisa do Agronegócio do Estado de S. Paulo como também verificar a 
existência de um núcleo de Melhores Práticas em Gerenciamento de Projetos.  
3.1.1 Fase 1 – Estudar o Padrão  
Esta Fase é preconizada pelo OPM3 como necessária para que o modelo possa ser 
aplicado corretamente e prevê estudo da documentação disponível . 
3.1.2 Fase 2 – Avaliação de Alto Nível 
Para realizar esta Fase uma série de procedimentos foi realizada, visando escolher 
as perguntas, o público a quem elas seriam endereçadas e a sua adequação a este público. 
É importante ressaltar que o levantamento tem como objetivo a visão que os 
entrevistados têm da Organização, através de suas experiências no seus setores e interfaces 
internas, tendo sido todos instruídos a não fazer inferências sobre áreas em que não 
houvesse pleno conhecimento. 
Em primeiro lugar, selecionou-se, do total de Perguntas-Padrão, aquelas 
adequadas a mensurar maturidade em Gerenciamento de Projetos, abandonando-se aquelas 
associadas à Programas e Portfólios..  
A seguir, as perguntas foram adequadas ao público, o questionário foi aplicado e 
os resultados agrupados por Instituto, obtendo-se o resultado final para cada um deles. 
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O próximo passo foi o de se lançar cada resultado no software presente no “site” 
específico do PMI, que o franqueia àqueles que adquiriram licença de uso 
(http://opm3online.pmi.org), verificar e analisar os resultados (ver 4 Resultados).  
As perguntas referentes a Gerenciamento de Programas e Portfólios foram 
respondidas negativamente (no software) para não influenciar no resultado relativo a 
Projetos. 
A seguir, cada passo do método será descrito em detalhes. 
3.1.2.1 Como o OPM3 apresenta os Resultados   
Lançados os resultados no software OPM3, obtém-se uma série de gráficos e 
dados que representam o estado de Maturidade da Organização em relação a cada 
Domínio (PPP) e em relação ao Estágio (SMCI). 
O Diagrama PPP representa o quanto, em cada Domínio, a Organização 




























Corresponde ao máximo 
em Maturidade em  
Gerenciamento de Projetos  
Corresponde à Maturidade 
em Gerenciamento de 
Projetos da Organização 
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Corresponde ao máximo em 
Maturidade em “Standardize” 
Corresponde à Maturidade 
em “Standardize” da 
Organização 
O próximo gráfico, mostrado na Figura 29, chamado de Diagrama SMCI (de 
“Standardize” – “Measure” – “Control” – “Improve”) mostra a Maturidade para cada 










































O próximo gráfico (Figura 30), chamado de Histograma PPP/SMCI mostra, 

















Figura 30 – Histograma PPP/SMCI (PMI, 2003) 
 
3.1.2.2 A seleção das perguntas do Questionário 
O primeiro procedimento foi o de selecionar as questões que seriam aplicadas 
para que elas abrangessem as Melhores Práticas de Gerenciamento.  
Embora o OPM3 não reconheça este tipo de procedimento, as Melhores Práticas 
são associadas a Projeto, Programa ou Portfólio, como também há a associação Pergunta 
Æ Melhores Práticas, possibilitando sua segregação. Friedrich (2007) corrobora este 
procedimento em seu texto. 
Assim, a partir da Lista de Melhores Práticas associadas a Gerenciamento de 
Projetos (PMI, 2003) (ver Anexo 9.1) e da Lista que apresenta a relação Pergunta – 
Melhores Práticas (PMI, 2008b) (ver Anexo 9.2) é possível selecionar, do total de 151 
Perguntas referentes a Portfólios, Programas e Projetos o sub-conjunto de perguntas que 
apontam para as  MPs associadas a Gerenciamento de Projetos (MPs que vão da ID 1000 
até a 3080). O conjunto  das perguntas relativas a Gerenciamento de Projetos está 
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apresentado no Anexo 9.3. Neste conjunto já há, inclusive, a indicação da pertinência da 
pergunta ao domínio.  
As perguntas pertinentes são as de 1 a 55 e a 94. 
O confronto com as Melhores Práticas fez, porém,  com que a pergunta 94 fosse 
melhor estudada. Ela diz respeito aos domínios de Gerenciamento de Projeto e de 
Portfólio, apresenta Melhores Práticas associadas a GP (1640, 1650 e 2170) mas estas são 
tipicamente associadas à idéia de Portfólio, como podemos ver na Tabela 17. 
 
Tabela 17 – Melhores Práticas de GP da Pergunta 94 
 












1640 Otimizar  
Gerenciamento  
de Portfólio  
O portfólio da organização é 
revisto regularmente para 
assegurar sua otimização em 
relação aos objetivos 
estratégicos  
X    X     
1650 Alinhar Projetos A organização alinha todos os 
seus projetos de acordo com 
suas estratégias  
X    X     
2170 Priorizar 
Projetos 
Um processo de priorização 
de projetos é usado para 
vincular diretamente projetos 
aos objetivos da organização 
X     X    
 
 
Mais ainda, ao simularmos um levantamento, feito no software OPM3, com 150 
questões respondidas com “Não” (as 151 perguntas se referem a Portólio, Programas e 
Projetos) e somente a pergunta 94 respondida com “Sim”, observa-se que no diagrama 
PPP-SMCI (“Project Program Portfolio” – “Standardize Measure Control Improve”) não 
há nenhum componente, dentro do “continuum” associado ao domínio de Gerenciamento 
de Projetos, como se pode verificar na Figura 31. 
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Desta forma esta pergunta foi retirada na formação do questionário a ser 
















Figura 31 – Componentes do “Continuum” PPP gerados pela Pergunta 94 
3.1.2.3 Os Participantes 
Não é objeto deste trabalho apresentar resultados de maturidade que possuam 
significância estatística em relação aos Institutos Estatais de Pesquisa do Agronegócio do 
Estado de S. Paulo e sim mostrar uma primeira visão de maturidade que possa contribuir 
para o auto-conhecimento de cada Organização participante e proporcionar – àquelas que 
desejarem – uma maneira de pensar sua própria evolução nesta área.  
Assim, através da FUNDEPAG, uma série de Institutos associados à APTA 
selecionaram um conjunto de pesquisadores que participariam da pesquisa, em um total de 
28 e que geraram 27 questionários válidos.  
Os Institutos participantes foram: Departamento de Descentralização e 
Desenvolvimento, Instituto Biológico, Instituto de Economia Agrícola, Instituto de Pesca, 
Instituto de Tecnologia de Alimentos, Instituto de Zootecnia além de pesquisadores da 
própria APTA. 
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O questionário descartado se deveu ao fato de que o próprio pesquisador, por ser 
recém-contratado na Instituição, não se sentiu em condições de respondê-lo dado que as 
perguntas exigiam conhecimento que ele não detinha naquele momento. 
3.1.2.4 A aplicação do Questionário 
Um dificuldade significativa em relação a aplicação do questionário do OPM3 se 
refere a que as perguntas são todas muito técnicas e depreendem conhecimento do 
PMBOK, fato este apontado também em literatura (FRIEDRICH, 2007; RAO, 2006). 
Havia portanto um risco de haver um mau entendimento do significado, acarretando uma 
resposta que não correspondesse à realidade. 
A abordagem adotada foi a de se ministrar um curso de 16 horas de Introdução ao 
Gerenciamento de Projetos aos pesquisadores que viessem a responder o Questionário. O 
curso foi ministrado nos dias 14 e 15 de Agosto de 2007. Após o término do curso uma 
breve palestra sobre Maturidade e OPM3 também foi ministrada mostrando a ligação entre 
o curso dado, Maturidade em GP e o questionário que seria aplicado. 
Outra forma de reduzir este risco, que também foi usada,  é aplicar o questionário 
a várias pessoas da mesma Organização e definir a resposta final por votação, deixando o 
empate sempre como “Não” (ou seja, considera-se a(s) MP(s) associadas à questão como 
não existentes). Este procedimento, embora não explicitado no padrão OPM3, tem apoio 
nas práticas da comunidade que aplica o questionário (PMI, 2008a). 
3.1.2.5  A adequação do Questionário 
Um ponto muito importante a ser considerado é que o OPM3 tem como referência 
o PMBOK 2000 (PMI, 2000) que apresenta processos diferentes do PMBOK 3ª. Edição. E 
existe uma correspondência forte em termos de perguntas do questionário versus processos 
de gerenciamento.  
Considerando-se que o curso formaria a base de entendimento para se responder 
ao questionário a seguinte questão aflorou: ministrá-lo baseando-se no PMBOK 2000, 
embora desatualizado, ou baseá-lo no PMBOK 3ª. Edição e adaptar o texto do 
questionário? 
A opção escolhida foi a de se ministrar o curso baseado na 3ª. Edição já que 
obviamente esta proposta teria maior valor para os pesquisadores que o assistiriam e 
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modificações poderiam ser feitas nas questões de forma a adaptá-las a esta circunstância., 
algo que o próprio OPM3 sugere, como também o faz Friedrich (2007). 
Tendo em vista que no curso não haveria tempo hábil para se percorrer todos os 
processos de forma detalhada, esta circunstância também modulou as mudanças, que 
foram de duas naturezas diferentes: aglutinação de duas perguntas do questionário original 
em uma única pergunta e modificação de texto. 
Como visto na Revisão Bibliográfica, o PMBOK 2000 dentro de cada Grupo de 
Processos cria uma sub-divisão como processos “Core” e “Facilitating”. O questionário 
padrão do OPM3 espelha esta subdivisão, com perguntas diferentes para identificar MPs 
relativas a ela.  
Para cada um dos estágios SMCI ocorrem 8 perguntas cuja estrutura é idêntica, 
onde apenas muda a identificação do estágio. Cada uma delas foi alterada visando adequar 
a terminologia e a organização de Processos dada no curso ao conteúdo em si da pergunta 
original e principalmente às MPs por elas apontadas. 
Na Tabela 18 faz-se a relação das Perguntas-Padrão com as novas perguntas (já 
traduzidas).  
Tabela 18 – Modificações nas Perguntas-Padrão para Padronização 
 
ID Pergunta-Padrão Pergunta do Questionário Aplicado 
16 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Initiation Processes 
(Initiation Process)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de Iniciação? 
17 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Planning Core 
Processes (Project Plan Development, Scope 
Planning, Scope Definition, Activity 
Definition, Activity Sequencing, Activity 
Duration Estimating, Schedule 
Development, Resource Planning, Cost 
Estimating, Cost Budgeting, Risk 
Management Planning)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de Planejamento de Escopo, 
Tempo e Custo? 
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18 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Planning Facilitating 
Processes (Quality Planning, Organizational 
Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk 
Identification, Qualitative Risk Analysis, 
Quantitative Risk Analysis, Risk Response 
Planning, Procurement Planning, 
Solicitation Planning)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de Planejamento de 
Qualidade, Recursos Humanos, 
Comunicações, Risco e Aquisições? 
19 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Executing Core 
Processes (Project Plan Execution)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de Dirigir e Gerenciar a 
Execução do Projeto? 
20 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Executing Facilitating 
Processes (Quality Assurance, Team 
Development, Information Distribution, 
Solicitation, Source Selection, Contract 
Administration)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de Garantia da Qualidade, 
Alocação e Desenvolvimento da Equipe, 
Distribuição de Informações, Requisitar 
Propostas e Selecionar Fornecedores? 
21 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Controlling Core 
Processes (Performance Reporting, 
Integrated Change Control)? 
22 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Controlling Facilitating 
Processes (Scope Verification, Scope 
Change Control, Schedule Control, Cost 
Control, Quality Control, Risk Monitoring 
and Control)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de  Controle do Projeto 
(escopo, tempo, etc) e Controle de 
Mudanças? 
23 Does your organization establish and use 
standard documented processes at the 
Project level for the Closing Processes 
(Contract Closeout, Administrative 
Closure)? 
Sua organização estabelece e usa processos 
padrões documentados em nível de Projeto 
nos Processos de Encerramento de 
Contratos e do Projeto? 
 
As Perguntas-Padrão 16, 19 e 23 não apresentam nenhuma mudança significativa. 
As Perguntas-Padrão 17 e 18 apresentam uma situação mais complexa: a Pergunta 
17 se refere ao Planejamento de Gerenciamento de Riscos porém todos os outros Processos 
de Risco se encontram na pergunta 18. Optou-se por concentrar na Pergunta 17 a “tríplice 
restrição” (Escopo, Tempo e Custo). A MP 1120 passou a ser associada à Pergunta 18 
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posto que se os processos de Identificação, Análise Qualitativa e Quantitativa e 
Planejamento de Resposta a Riscos forem realizados assume-se que um mínimo de 
Planejamento de Gerenciamento de Riscos foi efetuado. 
Como a Administração de Contratos passou, na 3ª. edição do PMBOK, para 
Controle e Monitoração (na Edição 2000 estava em Execução), este item foi suprimido da 
Pergunta-Padrão 20 . A MP 1290 passou a ser associada à Pergunta 21, 22. 
As Perguntas-Padrão 21 e 22 foram agrupadas em uma única Pergunta 
apropriadamente rotulada de Pergunta 21, 22 visando tornar clara a união. Ela engloba os 
Processo de Controle na visão do PMBOK 3ª. edição (conforme ministrado no curso). A 
resposta a esta Pergunta foi copiada nas 2 Perguntas-Padrão a ela associadas. 
O mesmo raciocínio foi feito para cada uma das famílias de Perguntas-Padrão 
relativas aos Estágios de Maturidade e Perguntas do Questionário Aplicado. 
Na Tabela 19 mostra-se as famílias de Perguntas para cada Estágio de Maturidade 
para que a associação ao procedimento anterior possa ser feito. 
 










16 31 39 48 
17 32 40 49 
18 33 41 50 
19 34 42 51 
20 35 43 52 













Na Tabela 20 apresenta-se a correspondência entre as Perguntas-Padrão de cada 
Estágio e as Perguntas do Questionário Aplicado. 
 















16 16 X  
17 17 X  
18 18 X  
19 19 X  
20 20 X  




23 23 X  
31 31 X  
32 32 X  
33 33 X  
34 34 X  
35 35 X  




38 38 X  
39 39 X  
40 40 X  
41 41 X  
42 42 X  
43 43 X  




46 46 X  
48 48 X 
49 49 X 
50 50 X 
51 51 X 





55 55 X 
 
 
Para as MPs cuja associação mudou, aplica-se a Tabela 21. 
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Deixa de ser associada à 
Pergunta-Padrão 
Passa a ser associada à Pergunta 
do Questionário Aplicado 
1120 17 18 
1290 20 21, 22 
1810 32 33 
1980 35 36, 37 
2350 40 41 
2520 43 44, 45 
2740 49 50 
2910 52 53, 54 
 
Além das Perguntas associadas às Melhores Práticas foi feita uma outra, a 
“Pergunta 0”, que objetivava ter, por parte dos pesquisadores, uma  visão quantitativa de 
sucesso (ou seja, entregar o Escopo Consensado, no prazo definido, no custo orçado e na 
qualidade necessária) nos seus últimos 5 Projetos. As respostas possíveis iam de 0 a 5, 
indicando o número de Projetos de sucesso. 
O Questionário aplicado aos pesquisadores encontra-se reproduzido no Anexo 
9.4. 
 
3.2 AHP  
O primeiro passo dado foi o estudo do Processo de Análise Hierárquica por 
intermédio de bibliografia disponível. Este estudo continuou durante a elaboração das 
alternativas de modelo para caminho evolutivo e sua confrontação. 
Para que se possa chegar ao Modelo Evolutivo a chave é a criação de uma 
Hierarquia que represente, da forma mais correta possível, o problema considerado. 
Como não há um método para tal, será aplicada a sugestão descrita em 2.5.3 A 
definição de Hierarquia. 
O Foco da Hierarquia será o Caminho Evolutivo. Os níveis inferiores dependem 




No decurso deste trabalho uma série de possibilidades foram estudadas 
procurando-se pela melhor solução. 
A seguir, aquelas que foram estudadas e que serviram para que a solução 
preferida fosse definida serão apresentadas. 
3.2.1 Possibilidades de Hierarquia para definição de Caminho Evolutivo 
3.2.1.1 Possibilidade 1 
Organizar-se diretamente pela lista de MPs alvo, definidas como tal aquelas que 
não estão presentes na Organização. 










Figura 32 – Hierarquia da Possibilidade 1 
 
Esta hierarquia, por relacionar diretamente as MPs ao caminho evolutivo, se 
aproxima da própria solução preconizada pelo OPM3, portanto não traz o benefício 
esperado. 
3.2.1.2 Possibilidade 2 
Organizar-se conceitualmente apenas, ou seja, criar a hierarquia a partir da 
importância conceitual das Áreas de Conhecimento onde, por exemplo, Integração, 
Escopo, Tempo e Custo são preponderantes e considerar para os outros níveis inferiores 



















Figura 33 - Hierarquia da Possibilidade 2 
 
Esta possibilidade, teoricamente interessante, apresenta como desvantagem um 
enorme número de comparações, tornando-a inviável do ponto de vista prático. 
3.2.1.3 Possibilidade 3 
Organizar-se pelos interesses estratégicos e nos níveis inferiores tirarmos 
vantagem da própria hierarquização apontada pelo OPM3 de Domínios (embora este não 
tenha participação na hierarquia, já que Programas e Portfólios não estão contemplados 
neste trabalho) e Estágios, acrescentando-se a estes os Processos de Gerenciamento de 
Projetos e, por último, as Melhores Práticas. Na Figura 34 vê-se a hierarquia para esta 
Possibilidade. 
Esta hierarquia, que organiza Estratégia e MPs, é bastante completa, porém trará a 
desvantagem de oferecer, no seu último nível, um grande número de comparações e por 
























Figura 34 - Hierarquia da Possibilidade 3 
3.2.1.4 Possibilidade 4 
Organizar-se como a anterior retirando-se porém do último nível as Melhores 
Práticas, substituindo-as pelas Áreas de Conhecimento. 













Figura 35 - Hierarquia da Possibilidade 4 
Modelo Evolutivo
IE 1 IE2 IE n
S M IC
I P E C C
MP MP MPMP MP MP
Modelo Evolutivo
IE 1 IE2 IE n
S M IC
I P E C C
I E AT C Q
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A substituição das MPs por Áreas de Conhecimento tem a vantagem clara de se 
ter um número menor de comparações porém fará com que o método, quando aplicado, 
não gere o resultado diretamente: o vetor-solução terá de ser interpretado contra a lista de 
MPs para que se possa ter ao final a Lista de Melhores Práticas priorizada. Outra questão 
relevante é que impõe uma hierarquia entre Domínios, Processos e Áreas de 
Conhecimento, tornando rígido o modelo quando de sua aplicação. 
3.2.1.5 Possibilidade 5 
Organizar-se pelos interesses estratégicos e diretamente pelas Áreas de 
Conhecimento, no único nível inferior. 












Figura 36 - Hierarquia da Possibilidade 5 
 
Embora esta Possibilidade seja muito interessante, pelo baixo número de 
comparações, ela é um modelo simples que não caracterizaria corretamente a riqueza do 
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3.2.1.6 Possibilidade 6 
Organizar-se por Áreas de Conhecimento, Estágios e Estratégia. 















Figura 37 - Hierarquia da Possibilidade 6 
 
Esta hierarquia é uma combinação das Possibilidades 3 e 5, modificadas, e tem 
como vantagem imediata o baixo número de comparações. Entretanto, apresenta as 
mesmas restrições: rigidez na escolha dos níveis hierárquicos e o vetor-solução não 
organiza diretamente as Melhores Práticas. Haveria, da mesma forma que na Possibilidade 
3, a necessidade de um novo passo que seria sua interpretação contra a lista de Melhores 
Práticas. 
3.2.1.7 Possibilidade 7 
Organizar-se em um único nível hierárquico, com Domínios, Estágios, Processos 
e Áreas de Conhecimento e cada uma das dimensões ser agragada em um “cluster” 
visando diminuir o número de comparações 
Esta hierarquia não é rígida e as importâncias relativas das dimensões entre si 






Ela permanece porém com a necessidade de um novo passo: a interpretação do 
vetor final de prioridade contra a lista de Melhores Práticas. 
Esta Possibilidade foi considerada como a melhor solução e seu detalhamento 
será apresentado em 4.5 Modelo de Apoio à Decisão de Caminho Evolutivo em 
Maturidade.  












Figura 38 - Hierarquia da Possibilidade 7 
 
3.3 Planejamento Estatístico 
Para que seja entendido este Planejamento é importante salientar alguns fatores 
que o influenciam: 
• O resultado do trabalho é qualitativo. Não se pretende – nem há sentido –   encontrar 
uma “Maturidade média” ou uma “variância” na “distribuição de níveis de 
maturidade”. 
• O OPM3 define o nível de Maturidade em um “continuum” de 0 a 100%, facultando 
portanto a classificação dos resultados encontrados e a corroboração da Hipótese 1. 
• As Melhores Práticas são individuais e disjuntas; portanto o núcleo comum é o 
resultado da intersecção dos Conjuntos de Melhores Práticas dos Institutos mais bem 





• O Objetivo 3 não foi objeto de experimento. Foi contemplada apenas a proposta do 
mecanismo.  
• O método OPM3 não preconiza a análise estatística dos resultados. A rigor, basta que 
uma única pessoa da organização responda ao questionário. No nosso trabalho 
procuramos ter sempre mais de um pesquisador para cada Instituto e considerar como 
válida a resposta mais frequente (procedimento comumente adotado pela indústria). 
• Aplicação dos Princípios Básicos de Experimentação 
o Replicação: o experimento (submissão do questionário ao pesquisador) foi 
realizado com vários pesquisadores de vários Institutos. Não há sentido em se 
submeter o questionário ao mesmo pesquisador mais de uma vez. 
o Aleatorização:  
 O convite para participar da Pesquisa foi enviado para todos os 
Institutos. Não houve escolha por parte dos autores do trabalho. Os 
Institutos que aceitaram participar – não foram todos – deram o caráter 
de aleatoriedade à escolha destes. 
 A escolha dos pesquisadores entrevistados foi feita pelo Instituto. Não 
houve escolha por parte dos autores do trabalho. 




• Medição do Índice de Maturidade do Instituto de Pesquisa. 
• Identificação do Conjunto de Melhores Práticas exercitadas pelo Instituto de Pesquisa. 
 
Variáveis independentes: 
• Quantidade de Institutos de Pesquisa que participarão do experimento 
• Quantidade de pesquisadores que participarão do experimento 
• Conhecimento do Pesquisador sobre o tema “Gerenciamento de Projetos” 
 
Variáveis controláveis: 
• Quantidade de pesquisadores que participarão do experimento: no mínimo 2 por 
Instituto. 
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• Conhecimento do Pesquisador sobre o tema “Gerenciamento de Projetos”: será 
exigido do pesquisador o conhecimento sobre este tema pois para que as perguntas 








De forma a preservar a confidencialidade das respostas nenhuma delas será 
apresentada individualmente e os Institutos serão identificadaos como I1 a I7. 
4.1 Respostas ao Questionário 
Separadas em dois grupos, o primeiro deles com as Respostas da “Pergunta 0”, 
sobre sucesso nos Projetos gerenciados e o segundo deles com as 51 perguntas sobre 
Maturidade (derivadas das 55 originais). 
4.1.1 Respostas à “Pergunta 0” 
É importante ressaltar que como o número de participantes de cada Instituto foi 
variável o total de Projetos considerados para cada um deles é diferente. A Tabela 22  
mostra, para cada Instituto, o total de Projetos considerado, o total de Projetos 
considerados “Sucesso” e a percentagem referente. 
 
Tabela 22 – Sucesso em Projetos por Instituto 
 
Instituto Total de Projetos 
Considerado 
Projetos de Sucesso % Sucesso 
I1 10 9 90% 
I2 50 40 80% 
I3 10 8 80% 
I4 10 4 40% 
I5 30 18 60% 
I6 15 6 40% 
I7 10 5 50% 
 
4.1.2 Respostas ao Questionário sobre Maturidade 









Tabela 23 – Respostas às perguntas sobre maturidade 
 
 
Pergunta I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 
1 S S S N S N N 
2 S S S N N N N 
3 S S N N S N N 
4 S S S S N N N 
5 S S S N S N N 
6 N S N N N S N 
7 N N N N N N N 
8 N N N N N N N 
9 N S N N N N N 
10 S S S S N N N 
11 N S N N N N N 
12 S S N N S N N 
13 N S N N N N N 
14 S S S N N N N 
15 N S S S N N N 
16 N S S S S N N 
17 S S S S N N N 
18 N S N N N N N 
19 S S S N N N N 
20 N S N N N N N 
21 S S S N N N N 
22 S S S N N N N 
23 N S S S N S N 
24 S N S N S N N 
25 N S N N N N N 
26 N N S N N N N 
27 N N N N S N N 
28 N S S N N N N 
29 N N N N N N N 
30 S N N N N N N 
31 S N N N N N N 
32 S N N N N N N 
33 N N N N N N N 
34 N N N N N N N 
35 S N N N N N N 
36 S N N N N N N 
37 S N N N N N N 
38 S S N S N N N 
39 S N N N N N N 
40 S N N N N N N 
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Pergunta I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 
41 N N N N N N N 
42 N N N N N N N 
43 N N N N N N N 
44 S N N N N N N 
45 S N N N N N N 
46 S S N N N N N 
47 N N N N N N N 
48 N N S N N N N 
49 S S S N N N N 
50 S S S N N N N 
51 N N S N N N N 
52 S S S N N N N 
53 N S S N N N N 
54 N S S N N N N 




4.2 Os Resultados dos Institutos 
Os resultados, coletados diretamente do software “OPM3 Online”, após o 
lançamento dos dados estão nas figuras que seguem. 
O Instituto 7 teve como resultado 0% de Melhores Práticas portanto não terá 
figura o representando. 
É importante ressaltar que estes gráficos são baseados nas Perguntas-padrão e não 
no Questionário Aplicado. Portanto, devido à Associação Pergunta Aplicada Æ MP ser 
levemente alterada para alguns casos e não ser possível personalizar o software OPM3, os 
resultados para os Institutos I1, I3 e I4 não são exatos embora não muito diferentes 







































Figura 41 - Resultados Instituto 3 
 
É importante observar que mesmo tendo a pesquisa o interesse de apontar a 
maturidade em Gerenciamento de Projetos, o fato das perguntas terem uma relação 1:n 
com as MPs poderia acarretar a presença de MPs associadas a Programas e/ou Portfólio (o 














































A  Tabela 24  mostra todos os resultados percentuais de forma a possibilitar sua 
comparação. 
Tabela 24 –Maturidade em Gerenciamento de Projetos 
 










I1 50 48 53 69 33 
I2 55 90 20 28 67 
I3 44 57 20 9 89 
I4 12 29 7 0 0 
I5 12 19 13 9 0 
I6 3 10 0 0 0 
I7 0 0 0 0 0 
 
Na Figura 45 mostra-se a Maturidade em Gerenciamento de Projetos para cada 
um dos Institutos e pode-se ver, com clareza, a existência de 2 grupos: um formado pelos 
Institutos I1, I2 e I3, com Maturidade maior que 40% do “continuum” associado à GP e o 
outro grupo com Maturidade por volta de 12% ou abaixo, constituído pelos Institutos I4, 
























Figura 45 – Visão Comparativa de Maturidade 
 
Na Figura 46 mostra-se a Maturidade em Gerenciamento de Projetos, dentro de 
cada Estágio, para cada um dos Institutos. Observe-se que I7 novamente não aparece no 











































Figura 46 – Visão comparativa para os Estágios SMCI 
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4.3 O Núcleo de Melhores Práticas 
Na Tabela 25 pode-se ver como as MPs foram reclassificadas em relação às 
perguntas, para cada Instituto. 
Esta reclassificação advém do fato de existirem diferenças entre o PMBOK 2000 
e o PMBOK 3ª. Edição e por isso as perguntas do Questionário Aplicado foram alteradas 
para acomodar esta situação, fazendo com que algumas MPs fossem associadas de forma 
diferente ao que existe no padrão OPM3 (ver 3.1.2.5 A adequação do Questionário). 
 
Tabela 25 – Reclassificação MPs x Instituto 
 
Institutos 17 18 20 21, 22 32 33 35 36, 37 40 41 43 44, 45 49 50 52 53, 54 Reclassificação MPs
I7 N N N N N N N N N N N N N N N N Sem mudanças
I6 N N N N N N N N N N N N N N N N Sem mudanças
I5 N N N N N N N N N N N N N N N N Sem mudanças
I4 S N N N N N N N N N N N N N N N 1120 sai; 
I3 S N N S N N N N N N N N S S S S 1120 sai; 1290 entra; 
I2 S S S S S S N N N N N N S S S S Sem mudanças
I1 S N N S S N S S S N N S S S S N
1120 sai; 1290 entra; 1810 sai; 2350 




O Núcleo de Melhores Práticas é considerado como aquelas comuns ao grupo dos 
Institutos I1, I2 e I3 cujas Maturidades são próximas entre si e muito distantes dos outros 
Institutos e está demostrado na Tabela 26 pelas MPs em negrito e sobre fundo cinza. As 
Melhores Práticas foram traduzidas para melhor entendimento. 
A idéia de se pesquisar um núcleo de MPs é a de que estas MPs são importantes 
sugestões de evolução para os Institutos de menor Maturidade para uma decisão de 
evolução. Tanto para os Institutos estudados neste trabalho como para qualquer Instituto de 
Pesquisa de Agronegócio pois estes Institutos apresentam alto índice de maturidade e alto 








Tabela 26 – Melhores Práticas exercitadas e Núcleo de MPs 
 
Id. 
MP Título I7 I6 I5 I4 I3 I2 I1 
1000 
Establish Organizational Project Management Policies  
Estabelecer Políticas de Gerenciamento de Projetos 
Organizacional 
 S    S  
1010 Project Initiation Process Standardization  Padronização do Processo de Iniciação do Projeto   S S S S  
1020 
Project Plan Development Process Standardization  
Padronização do Processo de Desenvolvimento do Plano 
de Projeto 
   S S S S 
1030 
Project Scope Planning Process Standardization 
Padronização do Processo de Planejamento de Escopo do 
Projeto 
   S S S S 
1040 
Project Scope Definition Process Standardization 
Padronização do Processo de Definição de Escopo do 
Projeto 
   S S S S 
1050 
Project Activity Definition Process Standardization 
Padronização do Processo de Definição de Atividades do 
Projeto 
   S S S S 
1060 
Project Activity Sequencing Process Standardization 
Padronização do Processo de Sequenciamento de 
Atividades do Projeto 
   S S S S 
1070 
Project Activity Duration Estimating Process 
Standardization 
Padronização do Processo de Estimativa de Duração de 
Atividades do Projeto 
   S S S S 
1080 
Project Schedule Development Process Standardization  
Padronização do Processo de Desenvovimento do 
Cronograma do projeto 
   S S S S 
1090 
Project Resource Planning Process Standardization 
Padronização do Processo de Planejamento de Recursos 
do Projeto 
   S S S S 
1100 
Project Cost Estimating Process Standardization  
Padronização do Processo de Estimativas de Custo do 
Projeto 
   S S S S 
1110 Project Cost Budgeting Process Standardization  Padronização do Processo de Orçamentação do Projeto    S S S S 
1120 
Project Risk Management Planning Process Standardization 
Padronização do Processo de Planejamento do 
Gerenciamento de Riscos do Projeto 
     S  
1130 
Project Quality Planning Process Standardization 
Padronização do Processo de Planejamento da Qualidade do 
Projeto  
     S  
1140 
Project Organizational Planning Process Standardization  
Padronização do Processo de Planejamento Organizacional 
do Projeto 
     S  
1150 Project Staff Acquisition Process Standardization Padronização do Processo de Adquirir a Equipe do Projeto       S  
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MP Título I7 I6 I5 I4 I3 I2 I1 
1160 
Project Communications Planning Process Standardization  
Padronização do Processo de Planejamento de Comunicação 
do Projeto 
     S  
1170 
Project Risk Identification Process Standardization  
Padronização do Processo de Identificação de Riscos do 
Projeto 
     S  
1180 
Project Qualitative Risk Analysis Process Standardization  
Padronização do Processo de Análise Qualitativa de Riscos  
do Projeto 
     S  
1190 
Project Quantitative Risk Analysis Process Standardization 
Padronização do Processo de Análise Quantitativa de Riscos  
do Projeto  
     S  
1200 
Project Risk Response Planning Process Standardization  
Padronização do Processo de Planejamento de Respostas aos 
Riscos  do Projeto 
     S  
1210 
Project Procurement Planning Process Standardization  
Padronização do Processo de Planejamento de Aquisições  
do Projeto 
     S  
1220 Project Solicitation Planning Process Standardization  Padronização do Processo de Solicitações  do Projeto      S  
1230 
Project Plan Execution Process Standardization  
Padronização do Processo de Execução do Plano do 
Projeto 
    S S S 
1240 
Project Quality Assurance Process Standardization 
Padronização do Processo de Garantia da Qualidade  do 
Projeto  
     S  
1250 
Project Team Development Process Standardization  
Padronização do Processo de Desenvolvimento da Equipe  
do Projeto 
     S  
1260 
Project Information Distribution Process Standardization  
Padronização do Processo de Distribuição das Informações 
do Projeto 
     S  
1270 Project Solicitation Process Standardization  Padronização do Processo de  Solicitações do Projeto      S  
1280 
Project Source Selection Process Standardization  
Padronização do Processo de  Seleção de Fornecedores do 
Projeto 
     S  
1290 
Project Contract Administration Process Standardization  
Padronização do Processo de  Administração de 
Contratos do Projeto 
    S S S 
1300 
Project Performance Reporting Process Standardization 
Padronização do Processo de  Relatório de Desempenho 
do Projeto  
    S S S 
1310 
Project Integrated Change Control Process Standardization 
Padronização do Processo de  Controle Integrado de 
Mudanças do Projeto 
    S S S 
 89
Id. 
MP Título I7 I6 I5 I4 I3 I2 I1 
1320 
Project Scope Verification Process Standardization  
Padronização do Processo de  Verificação de Escopo  do 
Projeto 
    S S S 
1330 
Project Scope Change Control Process Standardization 
Padronização do Processo de  Controle de Mudanças de 
Escopo do Projeto  
    S S S 
1340 
Project Schedule Control Process Standardization  
Padronização do Processo de Controle de Cronograma 
do Projeto 
    S S S 
1350 
Project Cost Control Process Standardization  
Padronização do Processo de Controle de Custo  do 
Projeto 
    S S S 
1360 
Project Quality Control Process Standardization 
Padronização do Processo de  Controle da Qualidade do 
Projeto 
    S S S 
1370 
Project Risk Monitoring and Control Process 
Standardization 
Padronização do Processo de  Monitoramento e Controle 
de Riscos do Projeto 
    S S S 
1380 
Project Contract Closeout Process Standardization 
Padronização do Processo de  Encerramento de Contratos do 
Projeto 
 S  S S S  
1390 
Project Administrative Closure Process Standardization 
Padronização do Processo de  Encerramento Administrativo 
do Projeto 
 S  S S S  
1400 Staff Projects With Competent Resources Alocar Recursos Competentes para o Projeto      S  
1410 Manage Project Resource Pool Gerenciar o “Pool” de Recursos do Projeto      S  
1420 Establish Role of Project Manager Estabelecer o Papel do Gerente do Projeto    S S S S 
1430 
Establish Project Manager Competency Processes 
Estabelecer os Processos de Competências do Gerente de 
Projeto 
     S  
1450 Establish Strong Sponsorship Estabelecer Patrocínio Forte (para o Projeto)   S  S S S 
1460 
Apply Project Management Processes Flexibly 
Aplicar Processos de Gerenciamento de Projetos com 
flexibilidade 
       
1470 Define Project Team Structure Definir a Estrutura da Equipe do Projeto      S  
1490 Integrate PMBOK Guide Knowledge Areas Integrar as Áreas do PMBOK        
1520 Communicate the Organization's Direction Comunicar as Diretrizes da Organização   S   S S 
1530 Use formal performance assessment Usar levantamento formal de desempenho      S  
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1540 Include Strategic Goals Into Project Objectives Incluir Objetivos Estratégicos nos Objetivos do Projeto    S S S S 
1550 Use Standard Planning Baseline Usar Linha de Base via Planejamento Padrão        
1580 Improve Quality to Achieve Customer Satisfaction Melhorar a Qualidade para Obter Satisfação do Cliente   S  S S S 
1590 Record Project Resource Assignments  Registrar as Atribuições dos Recursos do Projeto      S  
1600 
Agree on Core Project Management Techniques  
Ter Acordo relativo às Técnicas Centrais de Gerenciamento 
de Projetos 
       
1610 Assess Project Risks  Levantar os Riscos do Projeto     S S S 
1630 Establish Mathematical Models For Planning  Estabelecer Modelos Matemáticos para o Planejamento      S  
1640 Optimize Portfólio Management  Otimizar o Gerenciamento de Portfólio        
1650 Align Projects  Alinhar Projetos        
1660 Understand Project Strategic Alignment  Entender o Alinhamento Estratégico dos Projetos   S   S S 
1670 Know Inter-Project Plan  Conhecer o Plano Inter-Projetos    S S S  
1680 Adhere to Inter-Project Rules of Conduct  Aderir a Regras de Conduta Inter-Projetos    S S S  
1700 Project Initiation Process Measurement  Mensuração do Processo de Iniciação do Projeto       S 
1710 
Project Plan Development Process Measurement  
Mensuração do Processo de Desenvolvimento do Plano  do 
Projeto 
      S 
1720 
Project Scope Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento do Escopo do 
Projeto 
      S 
1730 Project Scope Definition Process Measurement  Mensuração do Processo de Definição do Escopo do Projeto       S 
1740 
Project Activity Definition Process Measurement  
Mensuração do Processo de Definição de Atividades do 
Projeto 
      S 
1750 
Project Activity Sequencing Process Measurement  
Mensuração do Processo de Sequenciamento de Atividades 
do Projeto 
      S 
1760 
Project Activity Duration Estimating Process Measurement  
Mensuração do Processo de Estimativa de Duração de 
Atividades do Projeto 
      S 
1770 
Project Schedule development Process Measurement  
Mensuração do Processo de Desenvovimento do 
Cronograma do Projeto 
      S 
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1780 
Project Resource Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento de Recursos do 
Projeto 
      S 
1790 Project Cost Estimating Process Measurement  Mensuração do Processo de Estimativa de Custo do Projeto       S 
1800 Project Cost Budgeting Process Measurement  Mensuração do Processo de Orçamentação do Projeto       S 
1810 
Project Risk Management Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento de Riscos do 
Projeto 
       
1820 
Project Quality Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento da Qualidade do 
Projeto 
       
1830 
Project Organizational Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento Organizacional do 
Projeto 
       
1840 Project Staff Acquisition Process Measurement  Mensuração do Processo de Adquir Equipe do Projeto        
1850 
Project Communications Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento de Comunicação 
do Projeto 
       
1860 
Project Risk Identification Process Measurement  
Mensuração do Processo de Identificação de Riscos do 
Projeto 
       
1870 
Project Qualitative Risk Analysis Process Measurement  
Mensuração do Processo de Análise Qualitativa de Riscos do 
Projeto 
       
1880 
Project Quantitative Risk Analysis Process Measurement  
Mensuração do Processo de Análise Quantitativa de Riscos 
do Projeto 
       
1890 
Project Risk Response Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento de respostas aos 
Riscos do Projeto 
       
1900 
Project Procurement Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento de Aquisições do 
Projeto 
       
1910 
Project Solicitation Planning Process Measurement  
Mensuração do Processo de Planejamento de Solicitações do 
Projeto 
       
1920 Project Plan Execution Process Measurement  Mensuração do Processo de Execução do Plano do Projeto        
1930 
Project Quality Assurance Process Measurement 
Mensuração do Processo de Garantia da Qualidade do 
Projeto  
      S 
1940 
Project Team Development Process Measurement  
Mensuração do Processo de Desenvolvimento da Equipe do 
Projeto 
      S 
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1950 
Project Information Distribution Process Measurement  
Mensuração do Processo de Distribuição de Informações do 
Projeto 
      S 
1960 Project Solicitation Process Measurement  Mensuração do Processo de Solicitações do Projeto       S 
1970 
Project Source Selection Process Measurement  
Mensuração do Processo de Seleção de Fornecedores do 
Projeto 
      S 
1980 
Project Contract Administration Process Measurement 
Mensuração do Processo de Administração de Contratos do 
Projeto  
      S 
1990 
Project Performance Reporting Process Measurement  
Mensuração do Processo de Relatório de Desempenho do 
Projeto 
      S 
2000 
Project Integrated Change Control Process Measurement  
Mensuração do Processo de Controle Integrado de Mudanças 
do Projeto 
      S 
2010 
Project Scope Verification Process Measurement  
Mensuração do Processo de Verificação de Escopo do 
Projeto 
      S 
2020 
Project Scope Change Control Process Measurement 
Mensuração do Processo de Controle de Mudanças do 
Escopo do Projeto  
      S 
2030 
Project Schedule Control Process Measurement 
Mensuração do Processo de Controle de Cronograma do 
Projeto  
      S 
2040 Project Cost Control Process Measurement  Mensuração do Processo de Controle de Custo do Projeto       S 
2050 
Project Quality Control Process Measurement  
Mensuração do Processo de Controle da Qualidade do 
Projeto 
      S 
2060 
Project Risk Monitoring and Control Process Measurement  
Mensuração do Processo de Monitoramento e Controle de 
Riscos do Projeto 
      S 
2070 
Project Contract Closeout Process Measurement  
Mensuração do Processo de Encerramento de Contratos do 
Projeto 
   S  S S 
2080 
Project Administrative Closure Process Measurement  
Mensuração do Processo de Encerramento Administrativo do 
Projeto 
   S  S S 
2090 Adhere to Project Management Methodology  Aderir à Metodologia de Gerenciamento de Projetos        
2110 Track the Return on Investment  Rastrear o retorno do Investimento   S  S  S 
2120 Use Formal Performance System  Usar um Sistema Formal de Desempenho       S 
2140 Define and Review Project Goals  Definir e Revisar os Objetivos do Projeto       S  
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2150 Managed Project Success Criteria  Ter os Critérios de Sucesso do Projeto Gerenciados      S  
2160 
Review Projects against Continue or Terminate" criteria " 
Revisar Projetos em relação a Critérios de Continuar ou 
Encerrar 
    S S  
2170 Prioritize Projects  Priorizar Projetos        
2190 
Benchmark Project Performance Against Industry Standards 
Realizar “Benchmark” do Desempenho de Projetos em 
relação aos padrões da Indústria 
  S     
2200 Establish Risk Management  Estabelecer Gerenciamento de Riscos        
2220 Measure Accuracy  Mensurar Acurácia     S   
2240 Project Initiation Process Control  Controle do Processo de Iniciação do Projeto       S 
2250 
Project Plan Development Process Control  
Controle do Processo de Desenvolvimento do Plano do 
Projeto 
      S 
2260 Project Scope Planning Process Control  Controle do Processo de Planejamento do Escopo do Projeto       S 
2270 Project Scope Definition Process Control  Controle do Processo de Definição do Escopo do Projeto       S 
2280 Project Activity Definition Process Control  Controle do Processo de Definição de Atividades do Projeto       S 
2290 
Project Activity Sequencing Process Control  
Controle do Processo de Sequenciamento de Atividades do 
Projeto 
      S 
2300 
Project Activity Duration Estimating Process Control  
Controle do Processo de Estimativa de Duração de 
Atividades do Projeto 
      S 
2310 
Project Schedule development Process Control  
Controle do Processo de Desenvolvimento de Cronograma 
do Projeto 
      S 
2320 
Project Resource Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento de Recursos do 
Projeto 
      S 
2330 Project Cost Estimating Process Control  Controle do Processo de Estimativa de Custo do Projeto       S 
2340 Project Cost Budgeting Process Control  Controle do Processo de Orçamentação do Projeto       S 
2350 Project Risk Management Planning Process Control  Controle do Processo de Planejamento de Riscos do Projeto        
2360 
Project Quality Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento da Qualidade do 
Projeto 
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2370 
Project Organizational Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento Organizacional do 
Projeto 
       
2380 Project Staff Acquisition Process Control  Controle do Processo de Adquirir Equipe do Projeto        
2390 
Project Communications Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento de Comunicação do 
Projeto 
       
2400 Project Risk Identification Process Control  Controle do Processo de Identificação de Riscos do Projeto        
2410 
Project Qualitative Risk Analysis Process Control  
Controle do Processo de Análise Qualitativa de Riscos do 
Projeto 
       
2420 
Project Quantitative Risk Analysis Process Control  
Controle do Processo de Análise Quantitativa de Riscos do 
Projeto 
       
2430 
Project Risk Response Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento de respostas aos 
Riscos do Projeto 
       
2440 
Project Procurement Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento de Aquisições do 
Projeto 
       
2450 
Project Solicitation Planning Process Control  
Controle do Processo de Planejamento de Solicitações do 
Projeto 
       
2460 Project Plan Execution Process Control  Controle do Processo de Execução do Plano do Projeto        
2470 Project Quality Assurance Process Control  Controle do Processo de Garantia da Qualidade do Projeto        
2480 
Project Team Development Process Control  
Controle do Processo de Desenvolvimento da Equipe do 
Projeto 
       
2490 
Project Information Distribution Process Control  
Controle do Processo de Distribuição de Informações do 
Projeto 
       
2500 Project Solicitation Process Control  Controle do Processo de Solicitações do Projeto        
2510 Project Source Selection Process Control  Controle do Processo de Seleção de Fornecedores do Projeto        
2520 
Project Contract Administration Process Control  
Controle do Processo de Administração de Contratos do 
Projeto 
      S 
2530 
Project Performance Reporting Process Control  
Controle do Processo de Relatório de Desempenho do 
Projeto 
      S 
2540 
Project Integrated Change Control Process Control  
Controle do Processo de Controle Integrado de Mudanças do 
Projeto 
      S 
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MP Título I7 I6 I5 I4 I3 I2 I1 
2550 Project Scope Verification Process Control  Controle do Processo de Verificação do Escopo do Projeto       S 
2560 Project Scope Change Control Process Control  Controle do Processo de Controle do Escopo do Projeto       S 
2570 Project Schedule Control Process Control  Controle do Processo de Controle de Cronograma do Projeto       S 
2580 Project Cost Control Process Control  Controle do Processo de Controle de Custo do Projeto       S 
2590 Project Quality Control Process Control  Controle do Processo de Controle da Qualidade do Projeto       S 
2600 
Project Risk Monitoring and Control Process Control  
Controle do Processo de Monitoramento e Controle de 
Riscos do Projeto 
      S 
2610 
Project Contract Closeout Process Control  
Controle do Processo de Encerramento de Contratos do 
Projeto 
     S S 
2620 
Project Administrative Closure Process Control  
Controle do Processo de Encerramento Administrativo do 
Projeto 
     S S 
2630 Project Initiation Process Improvement  Melhoria do Processo de Iniciação do Projeto     S   
2640 
Project Plan Development Process Improvement  
Melhoria do Processo de Desenvolvimento do Plano do 
Projeto 
    S S S 
2650 
Project Scope Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento do Escopo do 
Projeto 
    S S S 
2660 Project Scope Definition Process Improvement  Melhoria do Processo de Definição do Escopo do Projeto     S S S 
2670 
Project Activity Definition Process Improvement  
Melhoria do Processo de Definição de Atividades do 
Projeto 
    S S S 
2680 
Project Activity Sequencing Process Improvement  
Melhoria do Processo de Sequenciamento de Atividades 
do Projeto 
    S S S 
2690 
Project Activity Duration Estimating Process Improvement  
Melhoria do Processo de Estimativa de Duração de 
Atividades do Projeto 
    S S S 
2700 
Project Schedule development Process Improvement  
Melhoria do Processo de Desenvolvimento do 
Cronograma do Projeto 
    S S S 
2710 
Project Resource Planning Process Improvement 
Melhoria do Processo de Planejamento de Recursos do 
Projeto  
    S S S 
2720 Project Cost Estimating Process Improvement  Melhoria do Processo de Estimativa de Custo do Projeto     S S S 
2730 Project Cost Budgeting Process Improvement  Melhoria do Processo de Orçamentação do Projeto     S S S 
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MP Título I7 I6 I5 I4 I3 I2 I1 
2740 
Project Risk Management Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento de Riscos do 
Projeto 
    S S S 
2750 
Project Quality Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento da Qualidade do 
Projeto 
    S S S 
2760 
Project Organizational Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento Organizacional 
do Projeto 
    S S S 
2770 Project Staff Acquisition Process Improvement  Melhoria do Processo de Adquiria a Equipe do Projeto     S S S 
2780 
Project Communications Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento da Comunicação 
do Projeto 
    S S S 
2790 
Project Risk Identification Process Improvement  
Melhoria do Processo de Identificação de Riscos do 
Projeto 
    S S S 
2800 
Project Qualitative Risk Analysis Process Improvement  
Melhoria do Processo de Análise Qualitativa de Riscos do 
Projeto 
    S S S 
2810 
Project Quantitative Risk Analysis Process Improvement  
Melhoria do Processo de Análise Quantitativa de Riscos 
do Projeto 
    S S S 
2820 
Project Risk Response Planning Process Improvement 
Melhoria do Processo de Planejamento de Respostas aos 
Riscos do Projeto  
    S S S 
2830 
Project Procurement Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento de Aquisições do 
Projeto 
    S S S 
2840 
Project Solicitation Planning Process Improvement  
Melhoria do Processo de Planejamento de Solicitações do 
Projeto 
    S S S 
2850 Project Plan Execution Process Improvement  Melhoria do Processo de Execução do Plano do Projeto     S   
2860 
Project Quality Assurance Process Improvement  
Melhoria do Processo de Garantia da Qualidade do 
Projeto 
    S S S 
2870 
Project Team Development Process Improvement  
Melhoria do Processo de Desenvolvimento da Equipe do 
Projeto 
    S S S 
2880 
Project Information Distribution Process Improvement  
Melhoria do Processo de Distribuição das Informações do 
Projeto 
    S S S 
2890 Project Solicitation Process Improvement  Melhoria do Processo de Solicitações do Projeto     S S S 
2900 
Project Source Selection Process Improvement  
Melhoria do Processo de Seleção de Fornecedores do 
Projeto 
    S S S 
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2910 
Project Contract Administration Process Improvement  
Melhoria do Processo de Administração de Contratos do 
Projeto 
    S S  
2920 
Project Performance Reporting Process Improvement  
Melhoria do Processo de Relatório de Desempenho do 
Projeto 
    S S  
2930 
Project Integrated Change Control Process Improvement  
Melhoria do Processo de Controle Integrado de Mudanças do 
Projeto 
    S S  
2940 Project Scope Verification Process Improvement  Melhoria do Processo de Verificação de Escopo do Projeto     S S  
2950 
Project Scope Change Control Process Improvement  
Melhoria do Processo de Controle de Mudanças do Escopo 
do Projeto 
    S S  
2960 Project Schedule Control Process Improvement  Melhoria do Processo de Controle de Cronograma do Projeto     S S  
2970 Project Cost Control Process Improvement  Melhoria do Processo de Controle de Custo do Projeto     S S  
2980 Project Quality Control Process Improvement  Melhoria do Processo de Controle da Qualidade do Projeto     S S  
2990 
Project Risk Monitoring and Control Process Improvement  
Melhoria do Processo de Monitoramento e Controle de 
Riscos do Projeto 
    S S  
3000 
Project Contract Closeout Process Improvement  
Melhoria do Processo de Encerramento de Contratos do 
Projeto 
    S S  
3010 
Project Administrative Closure Process Improvement  
Melhoria do Processo de Encerramento Administrativo do 
Projeto 
    S S  
3030 Capture and Share Lessons Learned  Capturar e Compartilhar Lições Aprendidas        
3050 Perform Benchmarking to Improve Performance  Realizar “Benchmarks” para Melhorar o Desempenho   S     
3060 
Select Projects Based on Organizational Best Interests 
Selecionar Projetos Baseado nos Melhores Interesses da 
Organização  
  S  S S S 
3070 Encourage Risk Taking  Encorajar Assunção de Riscos   S   S S 








Na Tabela 27 mostra-se o total de Melhores Práticas por Instituto e o total de MPs 
do Núcleo. 
Tabela 27 – MPs x Instituto e Núcleo 
 
 I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 Núcleo 
Total MPs 107 103 74 19 10 3 0 53 
 















Figura 47 – Distribuição MPs Núcleo x Estágios SMCI 
 
A partir das Competências Específicas (“Capabilities”) de cada MP do Núcleo, 
podemos associá-las a cada um dos Processos de Gerenciamento (“IPECC”), levando em 
conta, também, que existem Competências Específicas (“Capabilities”) e, portanto, MPs 



















































Figura 48 – Distribuição de MPs Núcleo x Processos IPECC 
 
Um resultado interessante pode ser visto na Tabela 28 a partir dos resultados da 
Tabela 22 e da Tabela 27: a correlação entre a percentagem de projetos de sucesso, por 
Instituto e o total de MPs exercitadas por cada um deles (já com a correção feita devido à 
reclassificação das MPs – ver Tabela 25).  
 
Tabela 28 – Sucesso em Projetos x MPs exercitadas 
 
Instituto % Sucesso Total de MPs  
I1 90% 107 
I2 80% 103 
I3 80% 74 
I4 40% 19 
I5 60% 10 
I6 40% 3 
I7 50% 0 
 



































O “site” do OPM3  (http://opm3online.pmi.org) armazena todos os levantamentos 
nele realizados e, caso o usuário permita, agrega os dados inseridos em uma Base de 
Dados para fins de comparação (“Benchmark”).  
Desta forma foi possível comparar resultados das Organizações pesquisadas com 
resultados lá armazenados, que representam 229 levantamentos diferentes feitos em todas 
as indústrias, sem segmentação relativa a faturamento. Ressalte-se que, até por não estar 
disponível no “site” OPM3, não foi possível fazer uma comparação com Instituições 
similares às pesquisadas o que poderia mostrar resultados diferentes daqueles que foram 
encontrados. 
Para que os dados pudessem ser comparados, foi feito um exercício com os 
resultados de I2 e que estão na Figura 49. Obviamente, os dados da Base de Dados podem 


















4.5 Modelo de Apoio à Decisão de Caminho Evolutivo em Maturidade  
À medida que se aprofundou o estudo das Possibilidades, duas conclusões se 
materializaram. 
A primeira diz respeito à própria hierarquia: quanto mais a hierarquia for 
complexa mais ela representa uma visão própria do autor, não obrigatoriamente 
correspondendo à visão específica das influências percebidas entre as entidades dentro de 
uma organização qualquer. Esta constatação desviou o foco para a busca de um modelo 
mais genérico de hierarquia.  
A segunda conclusão diz respeito às Melhores Práticas como entidades da 
hierarquia: dado seu número, a quantidade de comparações necessárias tornariam 
impraticável a aplicação do modelo. 
Desta forma, centrou-se o estudo em uma maneira de se sobrepujar estas duas 
questões. 
4.5.1 A Hierarquia adotada 
Uma solução para a primeira questão vem da idéia de simplificação: a criação de 
um único nível de hierarquia. Assim, a comparação par-a-par de todas as entidades em um 
mesmo nível possibilita que as relações de dominância sejam explicitadas sem a 
obrigatoriedade de influências específicas de um modelo multinível.  
Pode-se imaginar, portanto, um modelo onde estejam representados os Domínios 
(embora neste trabalho Portfólio e Programa não estejam contemplados, o modelo os 
incluirá para ser o mais completo possível), os Estágios, as Áreas de Conhecimento e os 
Grupos de Processos. 
Imediatamente a questão do número de comparações aflora; no entanto, resolve-
se este ponto com agrupamento, onde cada “cluster” represente uma agregação natural, do 
ponto de vista de Gerenciamento de Projetos Organizacional (GPO), aliás já apresentada 
acima: Domínios, Estágios, Áreas de Conhecimento e Grupos de Processos. 
A comparação interna ao “cluster” mostrará a força relativa de cada componente 
para aquela Organização. 
A comparação entre os “clusters” evidenciará uma possível dominância de uma 
dada dimensão do GPO sobre outra. Como exemplo, imagine-se a dimensão Áreas de 
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Conhecimento tendo dominância sobre as outras e, dentro dela, Tempo sendo a dominante. 
Isto deverá implicar que as Melhores Práticas associadas a Tempo, independentemente de 
Estágio ou Grupo de Processos terão prioridade na evolução. 
Observe-se que nada impede que os “clusters” não tenham dominância entre si 
Esta visão de hierarquia, simplificada, não comporta em forma explícita os 
Objetivos Estratégicos. Parte-se do pressuposto que os julgamentos dentros dos “clusters” 
e entre eles deverão obrigatoriamente ser influenciados pelos Objetivos Estratégicos da 
Organização. 
Como exemplo, pode-se supor uma Organização que tenha como um Objetivo 
Estratégico para Processos Internos o desenvolvimento de uma Política Corporativa para 
Compras. Este Objetivo influenciará a dominância de Melhores Práticas associadas à Área 
de Conhecimento de Aquisições. 
















Figura 50 – Hierarquia adotada para o Modelo Evolutivo 
 
4.5.2 O Vetor de Prioridades da Hierarquia adotada 
O Vetor de Prioridades P foi calculado em três etapas. 
Na primeira etapa calculou-se o vetor de prioridades a partir da matriz de 
comparação dos “clusters”. Observe-se que cada “cluster” representa as dimensões do 
Gerenciamento de Processos Organizacional. 
 
Modelo Evolutivo
Pf Pg Pj S M C I AqI P C I E
Cluster Domínios Cluster Áreas de 
Conhecimento















Figura 51 – Vetor de Prioridade das Dimensões (“clusters”) 
 
PD é a prioridade do Domínio, PE é a prioridade dos Estágios, PP é a prioridade 
dos Grupos de Processos e PAC é a prioridade das Áreas de Conhecimento 
Na segunda  etapa foram calculadas as prioridades de cada entidade dentro de 








Figura 52 – Vetor de Prioridade interno ao “cluster” dos Domínios 
 















































































Na Figura 53 mostra-se o vetor de prioridades para os Estágios, onde PS é a 
prioridade do Estágio “Standardize”, PM é a prioridade do Estágio “Measure”, PC é a 









Figura 53 - Vetor de Prioridade interno ao “cluster” dos Estágios 
 
Na Figura 54 mostra-se o vetor de prioridades para os Grupos de Processos, onde 
PIn é a Prioridade de Iniciação, PPl é a prioridade de Planejamento, PEx é a prioridade de 







































































































Na Figura 55 mostra-se o vetor de prioridades para as Áreas de Conhecimento 
onde PIt é a prioridade de Integração, PEs é a prioridade de Escopo, PTe é a prioridade de 
Tempo, PCs é a prioridade de Custo, PQu é a prioridade de Qualidade, PRH é a prioridade de 
Recursos Humanos, PCo é a prioridade de Comunicações, PRi é a prioridade de Riscos e PAq 












Figura 55 - Vetor de Prioridade interno ao “cluster” das Áreas de Conhecimento 
 
A terceira etapa é a própria criação do vetor de prioridades da Hierarquia, P, que é 
resultado do produto da prioridade do “cluster” (calculada na comparação entre os 
“Clusters”) pelo vetor de prioridades do próprio “cluster”. 
Na Figura 56 mostra-se o produto para os Domínios e o componente de P relativo 



































































































































Figura 57 - Componente de P  relativo a Estágios 
 
Na Figura 58 mostra-se o produto para os Grupos de Processos e o componente 


































































































Na Figura 59 mostra-se o produto para as Áreas de Conhecimento e o 












Figura 59 - Componente de P relativo às Áreas de Conhecimento 
 
O vetor de prioridades da hierarquia, P, é (mostrado como vetor linha por 
simplificação, porém é um vetor coluna): 
P = [PPF*  PPG*  PPJ*  PS*  PM*  PC*  PI*  PIn*  PPl*  PEx*  PCt*  PCl*  PIt*  PEs*  PTe* PCs*    
PQu*  PRH*  PCo*  PRi*  PAq*] .             
       
4.5.3 O Vetor de Pertinência da Melhor Prática 
Dado que o número de Melhores Práticas torna inviável sua representação  na 
hierarquia, pelo número de comparações que isto resultaria, é necessário se estabelecer, de 
forma indireta, um vínculo entre a Melhor Prática e sua relação de dominância relativa às 
entidades nela apresentadas e isto de uma forma quantitativa para que se possa se chegar à 
priorização destas e, portanto, a definição do caminho evolutivo em Maturidade para a 
Organização. 
Uma MP é mapeada em relação a que Domínio, Estágio, Grupo de Processos e 
Área de Conhecimento ela pertence. É definido, então, um Vetor de Pertinência da Melhor 
Prática – V –  que tem as seguintes propriedades: 
• Cada posição do vetor representa um dos Domínios ou um dos Estágios ou um dos 
Grupo de Processos ou uma das Áreas de Conhecimento. 






































































• O valor de cada elemento do vetor representa a pertinência da Melhor Prática a um 
dos Domínios ou a um dos Estágio ou a um dos Grupo de Processos ou a uma das 
Áreas de Conhecimento, dependendo de sua posição.  
o v1j = 0, se a MP não pertence ao componente da dimensão de Gerência de 
Projetos Organizacional considerada. 
o  v1j = 1, se a MP pertence ao componente da dimensão de Gerência de Projetos 
Organizacional considerada. 
• A estrutura do vetor V é definida “a priori” como: 
V = [Pf  Pg  Pj  S  M  C  I  In  Pl  Ex  Ct  Cl  It  Es  Te  Cs  Qu  RH  Co  Ri  Aq] 
onde: 
Pf – denota se a MP pertence ao Domínio de Portfólio. 
Pg – denota se a MP pertence ao Domínio de Programa. 
Pj – denota se a MP pertence ao Domínio de Projeto. 
S – denota se a MP pertence ao Estágio de “Standardize” 
M – denota se a MP pertence ao Estágio de “Measure” 
C – denota se a MP pertence ao Estágio de “Control” 
I – denota se a MP pertence ao Estágio de “Improve” 
In – denota se a MP pertence ao Grupo de Processos de Iniciação 
Pl – denota se a MP pertence ao Grupo de Processos de Planejamento 
Ex – denota se a MP pertence ao Grupo de Processos de Execução 
Ct – denota se a MP pertence ao Grupo de Processos de Controle 
Cl – denota se a MP pertence ao Grupo de Processos de Encerramento (“Closure”) 
It – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Integração 
Es – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Escopo 
Te – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Tempo 
Cs – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Custo 
Qu – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Qualidade 
RH – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Recursos Humanos 
Co – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Comunicação 
Ri – denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Riscos 
Aq - denota se a MP pertence a Área de Conhecimento de Aquisições 
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Como exemplo, analisar-se-á a Melhor Prática 1200 – “Project Risk Response 
Planning Process Standardization”, para definirmos seu Vetor de Pertinência V1200.  
Indo ao Anexo 9.1 Lista de Melhores Práticas Associadas a Gerenciamento de 
Projetos, vê-se que o Domínio é Projeto e o Estágio é “Standardize” e, pela sua descrição, 
facilmente constata-se que a Área de Conhecimento a que ela pertence é Riscos. 
Para definir-se qual o Grupo de Processos é necessário acessar o site do OPM3 
(http://opm3online.pmi.org) e constatar-se, através da análise de suas Competências 
Específicas (“Capabilities”) a que Grupo (ou Grupos, já que é possível “Capabilities” de 
uma mesma MP pertencerem a Grupos de Processos diferentes) a MP pertence. 
Na Figura 60 mostra-se as “Capabilities” da MP 1200, onde conclui-se que é  





















Figura 60 – “Capabilities” da MP 1200. 
 
O Vetor de Pertinência da MP 1200 é: 
V1200 = [0  0  1  1  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0]. 
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4.5.4 A definição da Prioridade de uma Melhor Prática 
A prioridade de uma Melhor Prática – que a classifica, em termos de importância 
evolutiva para a Organização – é definida pelo produto matricial dos vetores V e P. 



































































































PF[Pf  Pg  Pj  S  M  C  I  In  Pl  Ex  Ct  Cl  It  Es  Te  Cs  Qu RH  Co  Ri  Aq] 
= Prioridade da MP
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Como exemplo, na Figura 62 vê-se quais são os componentes considerados no 
produto das matrizes correspondentes ao vetor-linha de pertinência da MP 1200 e o vetor 












































































































PF[0  0  1  1  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0]
= (PPJ*+ PS* + PPl* + PRi*)
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4.5.5 O Modelo Geral: A Matriz de Pertinência x Vetor de Prioridade 
O modelo anterior, com o Vetor de Pertinência, pode ser facilmente generalizado 
através de uma Matriz de Pertinência formada, em cada linha, pelo Vetor de Pertinência de 
uma Melhor Prática. 
O produto matricial desta matriz pelo Vetor de Prioridade da Hierarquia resulta 
em um vetor-coluna que representa as prioridades relativas de todas as Melhores Práticas 
sob escrutínio e que, portanto define a sequência evolutiva da Organização. 
Na Figura 63  vê-se a Matriz de Pertinência, o Vetor de Prioridade da Hierarquia 
e o Vetor de Prioridade das Melhores Práticas (PMP). Os “0” e “1” foram apenas colocados 















Figura 63 – Vetor de Prioridade das Melhores Práticas 
 
4.5.6 Um exemplo de Aplicação do Modelo 
A seguir serão mostrados os passos de uma aplicação do modelo, resultando em 
um vetor de prioridades para um conjunto de Melhores Práticas. Todos os julgamentos, 



























































































































Considere-se uma Instituição que fez sua Avaliação de Alto Nível (a fase 2 da 
Aplicação do OPM3) portanto tem conhecimento das MPs por ela exercitadas como 
também daquelas que não o são. Considere-se também, neste caso, que a Instituição está 
interessada em Melhores Práticas de Gerenciamento de Projetos, não querendo, no 
momento, estabelecer prioridades para Programas e Portfólios. 
4.5.6.1 Passo 1: O Julgamento relativo às Dimensões 
Neste passo são comparadas as dimensões do gerenciamento de Projetos 
Organizacional de acordo com sua prioridade relativa à estratégia evolutiva que a 
Instituição quer tomar e gerada a Matriz de Comparação. Neste caso supõe-se que a 
Instituição considera os Domínios como mais importantes que os Estágios e muito mais 
importantes que os Processos e Áreas de Conhecimento. Os Estágios são mais importantes 
que os Processos e Áreas de Conhecimento e estes se equivalem entre si. 
Tabela 29 - Dimensões x Modelo Evolutivo 
 




Domínios 1 5 7 7 
Estágios 0,20 1 2 3 




0,14 0,33 1 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,06; CI = 0,02 e CR = 0,02. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,66 0,18 0,09 0,08]. 
4.5.6.2 Passo 2: O Julgamento relativo aos Domínios 
O segundo passo será o da comparação dos Domínios. Observe-se que como 
Portfólios e Programas não são objeto do procedimento, ambos têm o mesmo valor de 
comparação e mínimo em relação a Projetos.  
Tabela 30 – Domínios x Modelo Evolutivo 
 
 Portfólio Programa Projeto 
Portfólio 1 1 0,11
Programa 1 1 0,11
Projeto 9 9 1
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Esta comparação tem λmax = 3; CI = 0  e CR = 0. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,09 0,09 0,82]. 
4.5.6.3 Passo 3: O Julgamento relativo aos Estágios 
O terceiro passo será o da comparação entre os Estágios, em relação à sua 
importância para o Modelo Evolutivo. Neste caso supõe-se que a Instituição considera o 
Estágio “Standardize” como o mais importante, seguido do Estágio “Improve”, do Estágio 
“Control” e do Estágio “Measure”. 
Tabela 31 – Estágios x Modelo Evolutivo 
 
 S M C I 
S 1 5 3 2 
M 0,20 1 0,5 0,33 
C 0,33 2 1 0,33 
I 0,50 3 3 1 
 
Esta comparação tem λmax = 4,07; CI = 0,02 e CR = 0,02. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,47 0,09 0,14 0,30]. 
4.5.6.4 Passo 4: O Julgamento relativo aos Grupos de Processos 
Neste passo os Grupos de Processos são comparados entre si em relação à sua 
relevância para o Modelo Evolutivo. Neste caso supõe-se que a Instituição considera o 
Grupo de Processos de Planejamento como o mais importante, vindo a seguir os Grupos de 
Processos de Execução e Controle (que se equivalem) e os Grupos de Iniciação e 
Encerramento (que também se equivalem). 
Tabela 32 – Grupos de Processos x Modelo Evolutivo 
 
 In Pl Ex Ct Cl 
In 1 0,14 0,33 0,33 2 
Pl 7 1 5 5 9 
Ex 3 0,2 1 1 2 
Ct 3 0,2 1 1 3 
Cl 0,5 0,11 0,5 0,33 1 
 
Esta comparação tem λmax = 5,14; CI = 0,04 e CR = 0,03.. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,07 0,58 0,14 0,15 0,05]. 
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4.5.6.5 Passo 5: O Julgamento relativo às Áreas de Conhecimento 
Encerrando os julgamentos, as Áreas de Conhecimento são comparadas entre si, 
estabelecendo suas prioridades em relação ao Modelo Evolutivo. A sequência de 
importância relativa assumida para o exemplo foi que a área de Integração seria a mais 
relevante, seguida de Tempo, Custo e Escopo (praticamente equivalentes), com Qualidade 
e Risco a seguir (praticamente equivalentes), terminando com Recursos Humanos , 
Comunicações e Aquisições. 
Tabela 33 – Áreas de Conhecimento x Modelo Evolutivo 
 
 It Es Te Cs Qu RH Co Ri Aq 
It 1 2 2 2 3 5 4 3 5 
Es 0,50 1 1 1 3 4 2 2 7 
Te 0,50 1 1 1 3 3 3 2 9 
Cs 0,50 1 1 1 3 4 3 2 7 
Qu 0,33 0,33 0,33 0,33 1 2 2 2 2 
RH 0,20 0,25 0,33 0,25 0,50 1 0,50 0,50 2 
Co 0,25 0,50 0,33 0,33 0,50 2 1 0,33 2 
Ri 0,33 0,50 0,50 0,50 0,50 2 3 1 5 
Aq 0,20 0,14 0,11 0,14 0,50 0,50 0,50 0,20 1 
 
Esta comparação tem λmax = 9,37; CI = 0,05 e CR = 0,03. 
O vetor de prioridade desta matriz é [0,24 0,15 0,16 0,16 0,08
 0,04 0,05 0,09 0,03]. 
4.5.6.6 Passo 6: A Ponderação dos vetores de prioridade 
Neste passo, os vetores de prioridade de cada dimensão serão ponderados pelas 
prioridades relativas das dimensões em relação ao Modelo Evolutivo. 
Domínios 
Para os Domínios, seu vetor será multiplicado por 0,66 que é a prioridade relativa 
desta dimensão em relação às outras (PD). 
Vetor original: [PPF PPG PPJ] = [0,09 0,09 0,82]. 
Vetor ponderado: PD x  [PPF  PPG  PPJ] = [PPF*  PPG*  PPJ*], ou seja, 
0,66 x [0,09   0,09   0,82] = [0,06  0,06  0,54]. 
Estágios 
Para os Estágios, seu vetor será multiplicado por 0,18 que é a prioridade relativa 
desta dimensão em relação às outras (PE). 
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Vetor original: [PS  PM  PC  PI] = [0,47 0,09 0,14 0,30]. 
Vetor Ponderado: PE x  [PS  PM  PC  PI] = [PS*  PM*  PC*  PI*], ou seja, 
0,18 x [0,47  0,09  0,14  0,30] = [0,08  0,02  0,03  0,05]. 
Grupos de Processos 
Para os Grupos de Processos, seu vetor será multiplicado por 0,09 que é a 
prioridade relativa desta dimensão em relação às outras (PP). 
Vetor original: [PIn  PPl  PEx  PCt  PCl] = [0,07 0,58 0,14 0,15 0,05]. 
Vetor Ponderado: PP x  [PIn  PPl  PEx  PCt  PCl] =  [PIn*  PPl*  PEx*  PCt*  PCl*], ou 
seja,  
0,09 x [0,07  0,58  0,14  0,15  0,05] = [0,01  0,05  0,01  0,01  0,005]. 
Áreas de Conhecimento  
Para as Áreas de Conhecimento, seu vetor será multiplicado por 0,08 que é a 
prioridade relativa desta dimensão em relação às outras (PAC). 
Vetor original:  
[PIt PEs PTe PCs PQu PRH PCo PRi PAq] = [0,24  0,15  0,16  0,16  0,08  0,04  0,05  0,09  0,03]. 
Vetor Ponderado:  
PAC x [PIt PEs PTe PCs PQu PRH PCo PRi PAq] = [PIt* PEs* PTe* PCs* PQu* PRH* PCo* PRi* PAq*] 
ou seja,  
0,08 x [0,24  0,15  0,16  0,16  0,08  0,04  0,05  0,09  0,03] = [0,02  0,01  0,01  0,01  0,01  
0,003  0,004  0,01  0,002]. 
Vetor de Prioridade da Hierarquia 
O Vetor de Prioridade para a Hierarquia será: 
P = [PPF* PPG* PPJ* PS* PM* PC* PI* PIn* PPl* PEx* PCt* PCl* PIt* PEs* PTe* PCs* 
PQu* PRH* PCo* PRi* PAq*], ou seja: 
P = [0,06  0,06  0,54  0,08  0,02  0,03  0,05  0,01  0,05  0,01  0,01  0,005  0,02  
0,01  0,01  0,01  0,01  0,003  0,004  0,01  0,002]. 
4.5.6.7 Passo 7: A definição da Matriz de Pertinência 
Neste passo, as Melhores Práticas que estão sendo consideradas pela Organização 
como alvo para sua evolução em Gerenciamento de Projetos são analisadas de forma que 
se possa determinar sua pertinência às dimensões do Gerenciamento de Projetos 
Organizacional. 
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Para efeito deste exemplo escolheu-se um conjunto de 6 Melhores Práticas, sendo 
que as 3 primeiras pertencem ao Núcleo de Melhores Práticas porém não são exercitadas 
pelos Institutos  I4, I5, I6 e I7 que são aqueles ainda não estão em um estágio mais 
evoluído de maturidade e as 3 últimas são do conjunto das que não são exercitadas por 
nenhum dos Institutos. 
As Melhores Práticas escolhidas são apresentadas na Tabela 34: 









Project Performance Reporting Process Standardization 
Padronização do Processo de  Relatório de Desempenho 
do Projeto  
√  
1610 Assess Project Risks  Levantar os Riscos do Projeto 
√  
1870 
Project Qualitative Risk Analysis Process Measurement  
Mensuração do Processo de Análise Qualitativa de Riscos 
do Projeto 
 √ 
2380 Project Staff Acquisition Process Control  Controle do Processo de Adquirir Equipe do Projeto 
 √ 
2510 
Project Source Selection Process Control  




Project Team Development Process Improvement  




Na Tabela 35  mostra-se a Matriz de Pertinência para as MPs escolhidas. 
Tabela 35 – Matriz de Pertinência 
 
 Domínio Estágio Processo Áreas de Conhecimento 
MP Pf Pg Pj S M C I In Pl Ex Ct Cl It Es Te Cs Qu RH Co Ri Aq 
1300 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 
1610 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 
1870 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 
2380 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 
2510 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 
2870 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 
 
Para definir-se o Vetor de Pertinência de cada MP é necessário acessar o site do 
OPM3 (restrito a assinantes) (http://opm3online.pmi.org). 
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4.5.6.8 Passo 8: A determinação do Vetor de Prioridade das Melhores Práticas 
Neste passo, que é o último do processo, efetua-se o produto matricial da Matriz 
de Pertinência das MPs escolhidas pelo Vetor de Prioridade da Hierarquia. 















Figura 64 – Vetor de Prioridade das MPs  escolhidas 
 
O resultado indica qual a sequência de implantação de MPs que a Organização 
deve seguir. 
Analisando-o vê-se que a sequência deve ser a que mostra a Tabela 36. Observe-
se que as MPs 1870 e 2870 têm a mesma prioridade portanto podem ser trocadas de ordem 
sem prejuízo ao Modelo. 
Tabela 36 – Sequência de implantação de MPs 
 







MP Pf Pg Pj S M C I In Pl Ex Ct Cl It Es Te Cs Qu RH Co Ri Aq
1300 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
1610 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
1870 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
2380 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
2510 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
































5. DISCUSSÕES  
Os resultados obtidos mostram que há uma divisão entre os Institutos 
pesquisados: os Institutos 1, 2 e 3 apresentam uma Maturidade nitidamente superior ao 
bloco de Institutos 4, 5, 6 e 7, corroborando a Hipótese que pressupunha todas as 
Organizações com Maturidade de Média para Baixa. O que torna o resultado interessante é 
a disparidade entre os dois blocos, indicando, eventualmente, alguma característica comum 
aos seus elementos cuja busca seria interessante porém não faz parte do Escopo deste 
trabalho. 
Uma comparação entre a Tabela 24 e a Tabela 27 mostra uma situação singular: 
I2 tem posição melhor em termos de Maturidade em GP em relação a I1 (55% contra 50%) 
porém apresenta um menor número de Melhores Práticas mesmo antes de se fazer a 
correção apresentada na Tabela 25. Embora o PMI não descreva como os valores de 
percentual de Maturidade são encontrados, esta inversão leva a crer que este é calculado 
através da relação entre o total de Competências Específicas (“Capabilities”) e as 
Competências Específicas (“Capabilities”) associadas às MPs exercitadas pela 
Organização. Como o número de Competências Específicas (“Capabilities”) de cada MP 
não é constante (varia de 2 a 8) inversões como esta podem ocorrer. 
É relevante relembrar que como houve mudanças na relação Pergunta – Melhores 
Práticas e que, infelizmente, o OPM3 não permite uma reconfiguração de acordo com as 
mudanças feitas, os resultados de Maturidade para os Institutos I1, I3 e I4 podem ser um 
pouco diferentes do apresentado nos gráficos mas sem alterar de forma significativa sua 
posição posto que em todos os casos MPs foram retiradas e MP foram inseridas tornando o 
resultado final de Maturidade (número final de “Capabilities”) próximo ao apresentado.  
 A Hipótese da existência do Núcleo de Melhores Práticas também é corroborada, 
tendo este um total de 53 MPs. 
A sua distribuição nos Estágios SMCI é curiosa (Figura 47): 25 no Estágio 
Padronização (“Standardize”) e 28 no Estágio Melhoria (“Improve”). Um inferência sobre 
este resultado pode ser a de que como o financiamento das pesquisas pelo Estado requer 
toda uma formalização  – geralmente padronizada – pela entidade de fomento, esta 
exigência encontra sua contraparte no desenvolvimento de Práticas associadas à 
padronização de processos de gerenciamento nas Organizações que irão requerer os 
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financiamentos. Em relação ao Estágio Melhoria (“Improve”) a inferência vem da própria 
postura científica: aumentar conhecimentos, melhorar processos, melhorar produtividade, 
em suma, Melhoria (“Improvement”) sempre, tendo sua contraparte na própria evolução 
dos processos ligados a Gerenciamento. 
A distribuição de MPs do Núcleo por Grupos de Processos (Figura 48) mostra 
uma preponderância de Melhores Práticas associadas a Planejamento, seguidas por 
Controle e Execução. Associando-se este resultado ao anterior percebe-se a importância 
dada pelo Pesquisador a Planejamento e, embora os Processos Gerenciais não apresentem 
MPs associadas a Mensuração (“Measure”) e Controle (“Control”), em seus Projetos MPs 
de Execução e Controle estão presentes. 
 A Tabela 28 mostra a consistência entre as respostas ao Questionário – e portanto 
o exercício de Melhores Práticas –  e a própria visão dos pesquisadores de sucesso em seus 
Projetos e tem um notável índice de correlação de 0,91.  
O “benchmark” realizado mostra que, embora os melhores institutos ainda tenham 
baixa maturidade em GP, seus resultados estão significativamente acima da  média das 
Organizações que fizeram levantamento no “site” OPM3. Ainda há o que melhorar mas 
não estamos em uma situação de inferioridade em termos globais. 
Na elaboração do Modelo Evolutivo, a principal restrição do método AHP 
transpareceu. O número de comparações, para as várias possibilidades, tornava proibitiva 
sua aplicação prática. A necessidade de haver um número factível de comparações para 
tornar o Modelo utilizável orientou a hierarquia escolhida. 
Por outro lado, adoção de um Modelo simples, que não representasse para aqueles 
que o utilizassem um grande esforço – tal como a Avaliação Abrangente preconizada pelo 
OPM3 o é – também representou um grande estímulo a encontrar-se uma forma singela de 
se realizar o mapeamento das Melhores Práticas e a maneira de se determinar sua 







A realização do levantamento da Maturidade em Gerenciamento de Projetos nos 
Institutos de Pesquisa do Agronegócio do Estado de S. Paulo estudados neste trabalho 
demonstra que estes se encontram em um estágio comparável à média das Organizações no 
nosso país – de baixo a médio – corroborando o formulado na primeira Hipótese. 
 A diversidade encontrada nos graus de Maturidade mostra que ainda não há uma 
orientação central ou um esforço coordenado em relação a este tema. 
O Núcleo de Melhores Práticas – identificadas neste trabalho – caracteriza um 
caminho evolutivo preferencial para aqueles Institutos que ainda se encontram em um 
estágio menos evoluído, posto que seu exercício pela Instituições mais bem classificadas 
as diferencia em termos de resultados em seus Projetos, corroborado pela correlação 
encontrada entre os Institutos com maior sucesso em Projetos versus número de Melhores 
Práticas exercitadas. 
Embora os Institutos mais evoluídos em termos de Maturidade em Gerenciamento 
de Projetos estejam acima da média de acordo com o “benchmark” realizado, ainda há 
muito a evoluir. 
A proposta de Modelo de Apoio à Decisão de Caminho Evolutivo em Maturidade 
de Gerenciamento de Projetos (Modelo Evolutivo), apoiado em metodologia consagrada 
para este fim (AHP) e estendida para as especificidades do tema abordado através do 
conceito de Matriz de Pertinência, poderá ter utilidade aos Institutos – independentemente 
de seu estágio atual de Maturidade – que queiram, de forma racional e metodológica 
definir sua evolução. 
É importante acrescentar que o uso do Modelo Evolutivo não se restringe a 
Instituições de Pesquisa do Agronegócio podendo apoiar a decisão de evolução de 
Maturidade de qualquer Organização que tenha realizado seu levantamento segundo o 
OPM3. Mais ainda, o Modelo abrange os Domínios de Portfólio e Programa podendo ser 




7. SUGESTÕES PARA A CONTINUIDADE DO TRABALHO 
Considerando que a aplicação prática do Modelo Evolutivo não fez parte do 
escopo deste trabalho,  uma continuidade natural a este seria a sua Aplicação, seja em um 
dos Institutos estudados, seja em qualquer outra Organização que esteja se utilizando do 
OPM3. 
Como o PMI sempre evolui seus padrões e suas ferramentas, uma nova versão do 
OPM3 foi liberada ao final de 2008. Adaptar o questionário, ou mesmo utilizá-lo “ipsis 
literis”, bem como adaptar o Modelo Evolutivo a esta nova versão poderá, também, ser 
objeto da continuidade deste trabalho. 
Uma outra possibilidade, acessória, seria o desenvolvimento de uma Planilha 
Eletrônica ou programa de computador que facilitasse o cálculo do Vetor de Prioridade da 
Hierarquia, a inserção em outra Planilha da Matriz de Pertinência, que é estática, e, por 
fim, uma outra Planilha que efetuasse a multiplicação matricial necessária ao cálculo do 
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9.1 Lista de Melhores Práticas Associadas a Gerenciamento de Projetos 

















The organization has 
policies describing the 
standardization, 
measurement, control, and 
continuous improvement of 
organizational project 
management processes.  
X X X  X  X  X X 
1010 Project Initiation 
Process 
Standardization  
Project Initiation Process 
standards are established.  
X   X     




Project Plan Development 
Process standards are 
established.  
X   X     
1030 Project Scope 
Planning Process 
Standardization  
Project Scope Planning 
Process standards are 
established.  
X   X     
1040 Project Scope 
Definition Process 
Standardization  
Project Scope Definition 
Process standards are 
established.  
X   X     
1050 Project Activity 
Definition Process 
Standardization  
Project Activity Definition 
Process standards are 
established.  
X   X     




Project Activity Sequencing 
Process standards are 
established.  
X   X     




Project Activity Duration 
Estimating Process 
standards are established.  
X   X     






standards are established.  
X   X     
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1090 Project Resource 
Planning Process 
Standardization  
Project Resource Planning 
Process standards are 
established.  
X   X     
1100 Project Cost 
Estimating Process 
Standardization  
Project Cost Estimating 
Process standards are 
established.  
X   X     
1110 Project Cost 
Budgeting Process 
Standardization  
Project Cost Budgeting 
Process standards are 
established.  
X   X     




Project Risk Management 
Planning Process standards 
are established.  
X   X     
1130 Project Quality 
Planning Process 
Standardization  
Project Quality Planning 
Process standards are 
established.  






Planning Process standards 
are established.  
X   X     




Project Staff Acquisition 
Process standards are 
established.  






Planning Process standards 
are established.  
X   X     




Project Risk Identification 
Process standards are 
established.  
X   X     




Project Qualitative Risk 
Analysis Process standards 
are established.  





Project Quantitative Risk 
Analysis Process standards 
are established.  
X   X      
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Project Risk Response 
Planning Process standards 
are established.  






Planning Process standards 
are established.  
X   X      




Planning Process standards 
are established.  
X   X      
1230 Project Plan 
Execution Process 
Standardization  
Project Plan Execution 
Process standards are 
established.  
X   X      
1240 Project Quality 
Assurance Process 
Standardization  
Project Quality Assurance 
Process standards are 
established.  
X   X      




Project Team Development 
Process standards are 
established.  








standards are established.  
X   X      
1270 Project Solicitation 
Process 
Standardization  
Project Solicitation Process 
standards are established.  
X   X      
1280 Project Source 
Selection Process 
Standardization  
Project Source Selection 
Process standards are 
established.  
X   X      






standards are established.  







standards are established.  
X   X      
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Project Integrated Change 
Control Process standards 
are established.  
X   X      




Project Scope Verification 
Process standards are 
established.  
X   X      




Project Scope Change 
Control Process standards 
are established.  
X   X      
1340 Project Schedule 
Control Process 
Standardization  
Project Schedule Control 
Process standards are 
established.  
X   X      
1350 Project Cost 
Control Process 
Standardization  
Project Cost Control 
Process standards are 
established.  
X   X      
1360 Project Quality 
Control Process 
Standardization 
Project Quality Control 
Process standards are 
established. 
X   X     




Project Risk Monitoring 
and Control Process 
standards are established. 
X   X     
1380 Project Contract 
Closeout Process 
Standardization 
Project Contract Closeout 
Process standards are 
established. 






Closure Process standards 
are established. 
X   X     
1400 Staff Projects With 
Competent 
Resources 
The organization provides 
projects with an adequate 
workforce with the right 
level of competence for 
each project-related role. 
X   X     
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1410 Manage Project 
Resource Pool 
The organization has the 
mechanisms, systems, and 
processes that provide 
projects with professional 
project managers and 
competent, committed 
project team members. 
X   X     
1420 Establish Role of 
Project Manager 
The organization 
establishes the role of 
project manager for all 
projects. 
X   X     





establishes a process to 
ensure project managers 
have sufficient knowledge 
and experience. 
X   X     
1450 Establish Strong 
Sponsorship 
Sponsors actively 
participate in supporting the 
project. 
X   X     
1460 Apply Project 
Management 
Processes Flexibly 
The organization applies 
processes in a manner that 
is relevant to each project. 
X   X     
1470 Define Project 
Team Structure 
The organization has a 
standard project team 
structure definition. 
X   X     
1490 Integrate PMBOK 
® Guide 
Knowledge Areas 
The Organization integrates 
the PMBOK® Guide 
knowledge areas fully into 
its project management 
methodology. 
X   X     




communicates its goals, 
strategies, project 
assignments, and work 
interdependencies to project 
teams. 
X   X     
1530 Use formal 
performance 
assessment 
The organization uses 
formal processes and 
procedures to assess 
performance. 
X X X  X     
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1540 Include Strategic 
Goals Into Project 
Objectives 
Objectives of projects 
include explicit strategic 
goals in addition to time, 
cost, and quality. 
X   X     
1550 Use Standard 
Planning Baseline 
The organization creates a 
standard project planning 
baseline. 
X   X     





quality to achieve customer 
satisfaction. 
X   X     
1590 Record Project 
Resource 
Assignments  
The organization has a 
formal process for 
assigning resources to 
projects and recording 
assignments.  
X    X     




The organization selects a 
core set of Project 
Management techniques to 
which it adapts and evolves 
over time. The 
Organization also permits 
these techniques to be 
tailored based upon the 
specific needs of the 
project.  
X    X     
1610 Assess Project 
Risks  
The organization evaluates 
impact of risks on project 
viability.  






establishes and uses 
mathematical models for 
planning and replanning  
X    X     
1640 Optimize Portfólio 
Management  
The organization's Portfólio 
is reviewed on a regular 
basis to ensure optimization 
against the strategic goals.  
X    X     
1650 Align Projects  The organization aligns all 
projects with organizational 
strategies.  
X    X     
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understand the strategy for 
their projects and how their 
project strategies support 
the organization’s 
strategies.  
X    X     
1670 Know Inter-
Project Plan  
Project Managers know the 
goals and plans of all 
projects related to their own 
projects. This allows them 
to explore alternative ways 
to avoid conflicts while still 
satisfying goals.  
X    X     
1680 Adhere to Inter-
Project Rules of 
Conduct  
Project managers adhere to 
appropriate rules of conduct 
including definitions of 
privilege and responsibility 
for communication and 
action. The rules define the 
standard processes for 
collaboration and 
communication.  
X    X     
1700 Project Initiation 
Process 
Measurement  
Project Initiation Process 
measures are established, 
assembled and analyzed.  
X     X    




Project Plan Development 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X    
1720 Project Scope 
Planning Process 
Measurement  
Project Scope Planning 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X    
1730 Project Scope 
Definition Process 
Measurement  
Project Scope Definition 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X    
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1740 Project Activity 
Definition Process 
Measurement  
Project Activity Definition 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X    




Project Activity Sequencing 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X    




Project Activity Duration 
Estimating Process 
measures are established, 
assembled and analyzed.  
X     X    






measures are established, 
assembled and analyzed.  
X     X    
1780 Project Resource 
Planning Process 
Measurement  
Project Resource Planning 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X    
1790 Project Cost 
Estimating Process 
Measurement  
Project Cost Estimating 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     
1800 Project Cost 
Budgeting Process 
Measurement  
Project Cost Budgeting 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     




Project Risk Management 
Planning Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     
1820 Project Quality 
Planning Process 
Measurement  
Project Quality Planning 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  






Planning Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     
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Project Staff Acquisition 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  






Planning Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     




Project Risk Identification 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     




Project Qualitative Risk 
Analysis Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  





Project Quantitative Risk 
Analysis Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     




Project Risk Response 
Planning Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  






Planning Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     




Planning Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     
1920 Project Plan 
Execution Process 
Measurement  
Project Plan Execution 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     
1930 Project Quality 
Assurance Process 
Measurement  
Project Quality Assurance 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     
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Project Team Development 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  








measures are established, 
assembled and analyzed.  
X     X     
1960 Project Solicitation 
Process 
Measurement  
Project Solicitation Process 
measures are established, 
assembled and analyzed.  
X     X     
1970 Project Source 
Selection Process 
Measurement  
Project Source Selection 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     






measures are established, 
assembled and analyzed.  






Reporting Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     




Project Integrated Change 
Control Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     




Project Scope Verification 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     




Project Scope Change 
Control Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     
2030 Project Schedule 
Control Process 
Measurement  
Project Schedule Control 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     
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2040 Project Cost 
Control Process 
Measurement  
Project Cost Control 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     
2050 Project Quality 
Control Process 
Measurement  
Project Quality Control 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  
X     X     




Project Risk Monitoring 
and Control Process 
measures are established, 
assembled and analyzed.  
X     X     
2070 Project Contract 
Closeout Process 
Measurement  
Project Contract Closeout 
Process measures are 
established, assembled and 
analyzed.  






Closure Process measures 
are established, assembled 
and analyzed.  
X     X     
2090 Adhere to Project 
Management 
Methodology  
The organization adheres to 
a standard set of project 
management methodology, 
processes, and procedures.  
X     X     
2110 Track the Return 
on Investment  
The organization 
demonstrates the return on 
investment from 
undertaking programs and 
projects.  
X     X     
2120 Use Formal 
Performance 
System  
The organization uses and 
maintains a formal 
performance system to 
evaluate individuals and 
project teams.  
X     X     
2140 Define and Review 
Project Goals  
The organization defines 
and reviews project goals 
are to ensure they are 
consistent and attainable.  
X     X     
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2150 Managed Project 
Success Criteria  
The organization defines 
success criteria at the start 
of the project and are 
managed, and remain 
visible, throughout the 
project.  
X     X     




The organization has 
gateways where 
deliverables are assessed 
and the projects are allowed 
to continue or need to be 
stopped.  
X     X    
2170 Prioritize Projects  A project prioritization 
process is used to directly 
link projects to the 
organization's goals.  
X     X    




The organization identifies 
external standards against 
which they measure project 
performance.  
X     X    
2200 Establish Risk 
Management  
The organization utilizes 
Risk Management 
Techniques to take 
measurements and assess 
the impact of risk during 
project execution  
X     X    
2220 Measure Accuracy  Project teams extract and 
test the accuracy of all 
metrics using internal and 
external methods.  
X     X    
2240 Project Initiation 
Process Control  
Project Initiation Process 
controls are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2250 Project Plan 
Development 
Process Control  
Project Plan Development 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
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2260 Project Scope 
Planning Process 
Control  
Project Scope Planning 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2270 Project Scope 
Definition Process 
Control  
Project Scope Definition 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2280 Project Activity 
Definition Process 
Control  
Project Activity Definition 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2290 Project Activity 
Sequencing 
Process Control  
Project Activity Sequencing 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   




Project Activity Duration 
Estimating Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2310 Project Schedule 
development 
Process Control  
Project Schedule 
development Process 
controls are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2320 Project Resource 
Planning Process 
Control  
Project Resource Planning 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2330 Project Cost 
Estimating Process 
Control  
Project Cost Estimating 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
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2340 Project Cost 
Budgeting Process 
Control  
Project Cost Budgeting 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   




Project Risk Management 
Planning Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2360 Project Quality 
Planning Process 
Control  
Project Quality Planning 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  






Planning Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2380 Project Staff 
Acquisition 
Process Control  
Project Staff Acquisition 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  






Planning Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2400 Project Risk 
Identification 
Process Control  
Project Risk Identification 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2410 Project Qualitative 
Risk Analysis 
Process Control  
Project Qualitative Risk 
Analysis Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
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Project Quantitative Risk 
Analysis Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2430 Project Risk 
Response Planning 
Process Control  
Project Risk Response 
Planning Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  






Planning Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   




Planning Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2460 Project Plan 
Execution Process 
Control  
Project Plan Execution 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2470 Project Quality 
Assurance Process 
Control  
Project Quality Assurance 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2480 Project Team 
Development 
Process Control  
Project Team Development 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  




Process Control  
Project Information 
Distribution Process 
controls are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
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2500 Project Solicitation 
Process Control  
Project Solicitation Process 
controls are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2510 Project Source 
Selection Process 
Control  
Project Source Selection 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2520 Project Contract 
Administration 
Process Control  
Project Contract 
Administration Process 
controls are established and 
executed to control the 
stability of the process. 






Reporting Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2540 Project Integrated 
Change Control 
Process Control  
Project Integrated Change 
Control Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2550 Project Scope 
Verification 
Process Control  
Project Scope Verification 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2560 Project Scope 
Change Control 
Process Control  
Project Scope Change 
Control Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2570 Project Schedule 
Control Process 
Control  
Project Schedule Control 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
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2580 Project Cost 
Control Process 
Control  
Project Cost Control 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   
2590 Project Quality 
Control Process 
Control  
Project Quality Control 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  
X      X   




Project Risk Monitoring 
and Control Process 
controls are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2610 Project Contract 
Closeout Process 
Control  
Project Contract Closeout 
Process controls are 
established and executed to 
control the stability of the 
process.  






Closure Process controls 
are established and 
executed to control the 
stability of the process.  
X      X   
2630 Project Initiation 
Process 
Improvement  
Project Initiation Process 
problem areas are assessed, 
process improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Plan Development 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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2650 Project Scope 
Planning Process 
Improvement  
Project Scope Planning 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2660 Project Scope 
Definition Process 
Improvement  
Project Scope Definition 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2670 Project Activity 
Definition Process 
Improvement  
Project Activity Definition 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Activity Sequencing 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Activity Duration 
Estimating Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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problem areas are assessed, 
process improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2710 Project Resource 
Planning Process 
Improvement  
Project Resource Planning 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2720 Project Cost 
Estimating Process 
Improvement  
Project Cost Estimating 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2730 Project Cost 
Budgeting Process 
Improvement  
Project Cost Budgeting 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Risk Management 
Planning Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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2750 Project Quality 
Planning Process 
Improvement  
Project Quality Planning 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  






Planning Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Staff Acquisition 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  






Planning Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Risk Identification 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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Project Qualitative Risk 
Analysis Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  





Project Quantitative Risk 
Analysis Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Risk Response 
Planning Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  






Planning Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Planning Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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2850 Project Plan 
Execution Process 
Improvement  
Project Plan Execution 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2860 Project Quality 
Assurance Process 
Improvement  
Project Quality Assurance 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Team Development 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  








problem areas are assessed, 
process improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2890 Project Solicitation 
Process 
Improvement  
Project Solicitation Process 
problem areas are assessed, 
process improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
 150












2900 Project Source 
Selection Process 
Improvement  
Project Source Selection 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  






problem areas are assessed, 
process improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  






Reporting Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Integrated Change 
Control Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Scope Verification 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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Project Scope Change 
Control Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2960 Project Schedule 
Control Process 
Improvement  
Project Schedule Control 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2970 Project Cost 
Control Process 
Improvement  
Project Cost Control 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
2980 Project Quality 
Control Process 
Improvement  
Project Quality Control 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  




Project Risk Monitoring 
and Control Process 
problem areas are assessed, 
process improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
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3000 Project Contract 
Closeout Process 
Improvement  
Project Contract Closeout 




collected, and process 
improvements are 
implemented.  






Closure Process problem 
areas are assessed, process 
improvement 
recommendations are 
collected, and process 
improvements are 
implemented.  
X       X  
3030 Capture and Share 
Lessons Learned  
The organization collects 
and shares lessons learned 
from projects, programs, 
and Portfólios.  





The organization uses the 
technique of benchmarking 
to continually improve 
project performance.  
X       X  
3060 Select Projects 
Based on 
Organizational 
Best Interests  
The organization selects 
projects taking into account 
the best interests of both the 
customer and the 
organization.  
X        
3070 Encourage Risk 
Taking  
The organization 
encourages project teams to 
take calculated risks that 
enhance project 
performance.  
X        
3080 Supportive Team 
Environment  
The organization creates a 
work environment that 
supports personal and 
professional achievement.  
X        
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Pergunta MPs Associadas 
1 1450, 3060 
2 1610 










13 1400, 1410, 1430, 1530, 1590 
14 3080 
15 1670, 1680 
16 1010 
17 1020, 1030, 1040, 1050, 1060, 1070, 1080, 1090, 1100,  1110, 
1120 
18 1130, 1140, 1150, 1160, 1170, 1190, 1200, 1210, 1220 
19 1230 
20 1240, 1250, 1260, 1270, 1280, 1290 
21 1300, 1310 
22 1320, 1330, 1340, 1350, 1360, 1370 
23 1380, 1390 
24 2110 
25 2140, 2150 
26 2220 





32 1710, 1720, 1730, 1740, 1750, 1760, 1770, 1780, 1790, 1800, 
1810 
33 1820, 1830, 1840, 1850, 1860, 1870, 1880, 1890, 1900, 1910 
34 1920 
35 1930, 1940, 1950, 1960, 1970, 1980 
36 1990, 2000 
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Pergunta MPs Associadas 
37 2010, 2020, 2030, 2040, 2050, 2060 
38 2070, 2080 
39 2240 
40 2250, 2260, 2270, 2280, 2290, 2300, 2310, 2320, 2330, 2340, 
2350 
41 2360, 2370, 2380, 2390, 2400, 2410, 2420, 2430, 2440, 2450 
42 2460 
43 2470, 2480, 2490, 2500, 2510, 2520 
44 2530,  2540 
45 2550, 2560, 2570, 2580, 2590, 2600 
46 2610, 2620 
47 3030 
48 2630 
49 2640, 2650, 2660, 2670, 2680, 2690, 2700, 2710, 2720, 2730, 
2740 
50 2750, 2760, 2770, 2780, 2790, 2800, 2810, 2820, 2830, 2840 
51 2850 
52 2860, 2870, 2880, 2890, 2900, 2910 
53 2920, 2930 
54 2940, 2950, 2960, 2970, 2980, 2990 
55 3000, 3010 
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1 Are the sponsor and other stakeholders involved in 
setting a direction for the project that is in the best 
interests of all stakeholders? X     X       
2 Does your organization consider risk during project 
selection? X     X       
3 Are your organization's goals and objectives 
communicated to and understood by the project 
teams? X     X       
4 Do the projects in your organization have clear and 
measurable objectives in addition to time, cost, and 
quality? X     X       
5 Does your organization continuously improve the 
quality on projects to achieve customer 
satisfaction? X     X       
6 Does your organization have policies that describe 
the standardization, measurement, control, and 
continuous improvement of project management 
processes? X X X X X X X 
7 Has your organization fully integrated the PMBOK 
Guide knowledge areas its project management 
methodology? X     X       
9 Does your organization use data internal to the 
project, data internal to the organization, and 
industry data to develop models for planning and 
re-planning? 
X     X       
10 Does your organization establish the project 
manager role for all projects? 
X     X       
11 Does your organization establish standard cross-
functional project team structures?  
X     X       
12 Does your organization create a work environment 
that fosters teamwork, builds trust, and encourages 
project teams to take calculated risks when 
appropriate? 














13 Does your organization have the necessary 
processes, tools, guidelines, or other formal means 
to assess the performance, knowledge, and 
experience levels of project resources and assign 
them to project roles appropriately? 
X X X X       
14 Does your organization create a work environment 
that supports personal and professional 
achievement? 
X         X   
15 Do the project managers in your organization 
communicate and collaborate effectively and 
responsibly with project managers of related 
projects? 
X     X       
16 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Initiation Processes (Initiation Process)? 
X     X       
17 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Planning Core Processes (Project Plan 
Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity 
Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost 
Budgeting, Risk Management Planning)? 
X     X       
18 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Planning Facilitating Processes (Quality Planning, 
Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, 
Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement 
Planning, Solicitation Planning)? 
X     X       
19 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Executing Core Processes (Project Plan 
Execution)? 
X     X       
20 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Executing Facilitating Processes (Quality 
Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, 
Contract Administration)? 














21 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Controlling Core Processes (Performance 
Reporting, Integrated Change Control)? 
X     X       
22 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Controlling Facilitating Processes (Scope 
Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk 
Monitoring and Control)? 
X     X       
23 Does your organization establish and use standard 
documented processes at the Project level for the 
Closing Processes (Contract Closeout, 
Administrative Closure)? 
X     X       
24 Can your organization demonstrate a return on 
investment from undertaking projects? 
X       X     
25 Do the projects in your organization define and 
review goals and success criteria at the beginning 
of the project and then review them as the project 
progresses?  
X       X     
26 Does your organization have a standard approach 
for the definition, collection, and analysis of project 
metrics to ensure project data is consistent and 
accurate? 
X       X     
27 Does your organization use both internal and 
external standards to measure and improve project 
performance? 
X       X   X 
28 Does your organization have defined gateway 
milestones, where project deliverables are assessed 
to determine whether the project should continue or 
terminate? 
X       X     
29 Does your organization use risk management 
techniques to take measurements and assess the 
impact of risk during project execution? 
X       X     
30 Does your organization use a formal performance 
system that evaluates individuals and project teams 
on their project performance as well as the projects' 
overall results? 
X       X     
31 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the Initiation 
Processes (Initiation Process)? 














32 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the Planning 
Core Processes (Project Plan Development, Scope 
Planning, Scope Definition, Activity Definition, 
Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, 
Schedule Development, Resource Planning, Cost 
Estimating, Cost Budgeting, Risk Management 
Planning)? 
X       X     
33 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the Planning 
Facilitating Processes (Quality Planning, 
Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, 
Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement 
Planning, Solicitation Planning)? 
X       X     
34 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the Executing 
Core Processes (Project Plan Execution)? 
X       X     
35 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the Executing 
Facilitating Processes (Quality Assurance, Team 
Development, Information Distribution, 
Solicitation, Source Selection, Contract 
Administration)? 
X       X     
36 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the 
Controlling Core Processes (Performance 
Reporting, Integrated Change Control)? 
X       X     
37 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the 
Controlling Facilitating Processes (Scope 
Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk 
Monitoring and Control)? 
X       X     
38 Does your organization establish and use 
measurements at the Project level for the Closing 
Processes (Contract Closeout, Administrative 
Closure)? 
X       X     
39 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 














of the Initiation Process (Initiation Process)? 
40 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 
of the Planning Core Processes (Project Plan 
Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity 
Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost 
Budgeting, Risk Management Planning)? 
X         X   
41 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 
of the Planning Facilitating Processes (Quality 
Planning, Organizational Planning, Staff 
Acquisition, Communications Planning, Risk 
Identification, Qualitative Risk Analysis, 
Quantitative Risk Analysis, Risk Response 
Planning, Procurement Planning, Solicitation 
Planning)? 
X         X   
42 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 
of the Executing Core Processes (Project Plan 
Execution)? 
X         X   
43 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 
of the Executing Facilitating Processes (Quality 
Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, 
Contract Administration)? 
X         X   
44 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 
of the Controlling Core Processes (Performance 
Reporting, Integrated Change Control)? 
X         X   
45 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 
of the Controlling Facilitating Processes (Scope 
Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk 
Monitoring and Control)? 
X         X   
46 Does your organization establish and execute 
controls at the Project level to manage the stability 














of the Closing Processes (Contract Closeout, 
Administrative Closure)? 
47 Does your organization capture, analyze, and apply 
lessons learned from past projects? 
X           X 
48 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Initiation Process (Initiation Process)? 
X           X 
49 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Planning Core Processes (Project Plan 
Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity 
Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost 
Budgeting, Risk Management Planning)? 
X           X 
50 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Planning Facilitating Processes (Quality 
Planning, Organizational Planning, Staff 
Acquisition, Communications Planning, Risk 
Identification, Qualitative Risk Analysis, 
Quantitative Risk Analysis, Risk Response 
Planning, Procurement Planning, Solicitation 
Planning)? 
X           X 
51 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Executing Core Processes (Project Plan 
Execution)? 
X           X 
52 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Executing Facilitating Processes (Quality 
Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, 
Contract Administration)? 
X           X 
53 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Controlling Core Processes (Performance 
Reporting, Integrated Change Control)? 
X           X 
54 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Controlling Facilitating Processes (Scope 














Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk 
Monitoring and Control)? 
55 Does your organization identify, assess, and 
implement improvements at the Project level for 
the Closing Processes (Contract Closeout, 
Administrative Closure)? 
X           X 
 162
9.4 Questionário de Perguntas Aplicadas 
 




Questionário sobre Sucesso em Projetos 
 
 
Pergunta 0: Levando-se em consideração o conceito de sucesso em Projetos 
apresentado: 
3 Entregar o Escopo Consensado 
3 No Prazo Definido 
3 No Custo Orçado 
3 Na Qualidade Necessária 
Considerando-se seus 5 últimos Projetos, quantos deles você classificaria como 





















Questionário sobre Maturidade na Organização 








  S N
1 O patrocinador e outros stakeholders estão envolvidos em direcionar o projeto no 
melhor dos interesses de todos stakeholders? 
  
2 A sua organização considera o risco durante a seleção de projetos?   
3 Os objetivos e metas de sua organização são comunicados e compreendidos pelas 
equipes de projeto? 
  
4 Os projetos em sua organização têm objetivos claros e mensuráveis além de 
tempo, custo e a qualidade? 
  
5 Sua organização melhora continuamente a qualidade em projetos para conseguir a 
satisfação de cliente? 
  
6 Sua organização tem políticas que descrevem a padronização, a mensuração, o 
controle e a melhoria contínua de processos de gerência de projeto? 
  
7 Sua organização integrou inteiramente as áreas do conhecimento do guia PMBOK 
em sua metodologia de gerência de projeto? 
  
8 Sua organização usa processos e técnicas de gerenciamento de projetos em uma 
forma que seja relevante e eficaz para cada projeto? 
  
9 Sua organização usa os dados internos do projeto, da organização e da indústria 
para desenvolver modelos para planejamento e replanejamento? 
  
10 Sua organização estabelece o papel do gerente de projeto para todos os projetos?   
11 Sua organização estabelece uma estrutura padrão e inter-funcional de equipe de 
projeto? 
  
12 Sua organização cria um ambiente que promova o trabalho em equipe, construa 
confiança e incentive equipes de projeto em assumir riscos calculados quando 
apropriado? 
  
13 Sua organização tem os processos necessários, ferramentas, guias ou outros meios 
formais para avaliar o desempenho, o conhecimento e os níveis de experiência dos 
recursos de projeto e atribui-los apropriadamente a papéis no projeto? 
  
14 Sua organização cria um ambiente de trabalho que sustenta a realização pessoal e 
profissional? 
  
15 Os gerentes de projeto em sua organização comunicam-se e colaboram 









 Sua organização estabelece e usa processos padrões 
documentados em nível de Projeto nos Processos abaixo? 
S N 
16 Processos de Iniciação   
17 Processos de Planejamento de Escopo, Tempo e Custo   
18 Processos de Planejamento de Qualidade, Recursos Humanos, 
Comunicações, Risco e Aquisições 
  
19 Processo de Dirigir e Gerenciar a Execução do Projeto   
20 Processos de Garantia da Qualidade, Alocação e Desenvolvimento da 





Processos de Controle do Projeto (escopo, tempo, etc) e Controle de 
Mudanças 
  
23 Processos de Encerramento de Contratos e do Projeto   




  S N 
24 Sua organização pode demonstrar o retorno do investimento dos 
projetos empreendidos? 
  
25 Os projetos em sua organização definem e revêm os objetivos e os 
critérios de sucesso no início e os revê enquanto o projeto progride? 
  
26 Sua organização tem uma abordagem padrão para a definição, coleta 
e análise de métricas de projeto para assegurar que os dados de 
projeto sejam consistentes e exatos? 
  
27 Sua organização usa os padrões internos e externos, ambos,  para 
medir e melhorar o desempenho de projeto? 
  
28 Sua organização tem marcos de decisão ("phase gates"), onde os 
produtos de projeto são avaliados para determinar se o projeto deve 
continuar ou terminar? 
  
29 Sua organização usa técnicas de gerência de risco para fazer medições 
e avaliar o impacto de riscos durante a execução de projeto? 
  
30 Sua organização usa um sistema formal de desempenho que avalia as 
pessoas e as equipes de projeto no seu desempenho, bem como os 
resultados finais dos projetos? 
  











 Sua organização estabelece e usa medições em nível de 
Projeto nos Processos abaixo? 
S N 
31 Processos de Iniciação   
32 Processos de Planejamento de Escopo, Tempo e Custo   
33 Processos de Planejamento de Qualidade, Recursos Humanos, 
Comunicações, Risco e Aquisições 
  
34 Processo de Dirigir e Gerenciar a Execução do Projeto   
35 Processos de Garantia da Qualidade, Alocação e Desenvolvimento da 





Processos de Controle do Projeto (escopo, tempo, etc) e Controle de 
Mudanças 
  









 Sua organização estabelece e executa controle em nível de 
Projeto para gerenciar a estabilidade dos Processos abaixo? 
S N 
39 Processos de Iniciação   
40 Processos de Planejamento de Escopo, Tempo e Custo   
41 Processos de Planejamento de Qualidade, Recursos Humanos, 
Comunicações, Risco e Aquisições 
  
42 Processo de Dirigir e Gerenciar a Execução do Projeto   
43 Processos de Garantia da Qualidade, Alocação e Desenvolvimento da 





Processos de Controle do Projeto (escopo, tempo, etc) e Controle de 
Mudanças 
  















 Sua organização identifica, avalia e implementa melhorias 
em nível de Projeto nos Processos abaixo? 
S N 
48 Processos de Iniciação   
49 Processos de Planejamento de Escopo, Tempo e Custo   
50 Processos de Planejamento de Qualidade, Recursos Humanos, 
Comunicações, Risco e Aquisições 
  
51 Processo de Dirigir e Gerenciar a Execução do Projeto   
52 Processos de Garantia da Qualidade, Alocação e Desenvolvimento da 





Processos de Controle do Projeto (escopo, tempo, etc) e Controle de 
Mudanças 
  
55 Processos de Encerramento de Contratos e do Projeto   
 
 
 
 
  
